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إهداء الى 


« إلى كل أولئك الذين يخادعون الله ورسوله والذی نآمتوا 


وما يخد عون | أتسهم وما يشعرون» 


قول مَُغْرُّو ف وَمََطْرة خَيْرّمِن صْدَقَ يبوا أذي والئة هني حليم» 
ص انه ا تم 


«سورة البقرة آية ۲٠۲‏ 


لکریم 


إن أي متظمت لا تستطيع أن تكون تاجح بدون إدارةفعالت حيث يتوقف 
تحديد كثيرمن الأهداف الاقتصادي ت وا لاجتماعيم وا لسياسية وتحقيقها 
بد رجت عظيمت على فاعليح الادارة. كما أن مهم بتاء مجتمع اقتصادى أفضل 
ومستويات اجتماعيت متقدمت .. وحكومة أكثر كطاءة.. هى بمثابت التحدى 
الحقيقى للمقدرة الإدارية الحديثة .. فالادارة هى التى تحقق القاعلير للجهود 
الاتساتيي. 

واذا كانت كل منظمة تتطاب طرفا لاتخاذ القرارات ووسائل التنسيق بين 
أهدافها فهى بلا شك تحتاج إلى الإدارة.. وحتى مع اعترافتا بأن بعض المديرين فعال 
والبعض الآخرضعحيف فإنتا نقول بأن الادارة مطلب عاما سواء أكانت جيدة آم رديئي 
وهی على جانب عظيم من الأهميت . 

لذا سوف نحاول فى الصطحات التاليت الةاء الضوء بشن من الإيجاز على الحنصر 
الأول من عناصرالع ملي الإداريت وهو التخطيط وقد راميتافى عرضنا لذلك 
الموضو ع البساطة الشديدة والاختصارالغيرمخل بالمضمون . 

آملين أن تحقق هذه السلسلت والتى تتتاول كاف جوانب العمليت الاداريت رضاء 
المديروالطالب والقارئ. 


وعلى الله قصد السبيل 


أ.د . محمد الصيرفى 
موبیل ۰۱۲/۳۱۹۵۸۷۱ 
منزل ۰1۳/۲۳۳٤۱۷۷‏ 
فاکس ۰٩۲/۳۲۵۳۷۹٦‏ 


المخطيسط ا داعس 


تقديم - 


يقصد بالعملية الإدارية مكونات الإدارة أو ما يسمى بوظائف المدير ولقد 
حاول الباحثون فى مختّلف مراحل تطورالفكر الإدارى تقسيم العملية 
الإدارية إلى وظائفها أو عناصرها الأساسية بيدا انهم اختلفوا من حيث عدد 
هذه الوظائف ونطاقها فضى الوقت الذى يميل فيه البعض إلبى زيادة عددها 
وتقليص نطاقها نجد أن هناك آخرون يميلون إلى انقاص هذا العدد وتوسيع 
التطاق ولا يتسع المقام هنا لايراد كافة الاتجاهات الفكرية التى ظهرت فى هذا 
الصدد ومن ثم فاننا نكتفى بعرض ملخصاً لأهم تلك الاتجاهات من خلال 
الجدول التالى (. 


- ٥۳ د. إبراهيم عبد الله المنيف - الإدارة والمفاهيم والأسس والهام مرجع سبق ذكره ص‎ )١( 


0 


جدول رقم ۱ 
مراحل تطور العملين الاداريب 


ناباز 


ويلاحظ من الجدول أن الكتابات عن العملية الإدارية الأريعة عشر قد 
اتضقت ما عدا كتابات دركر على التخطيط والتنظيم أما عتنصر التوجيه فقد 
استبد له البحض بوظيفة التنسيق وبصفة عامة قد ظهر اجماع فى آراء الكتاب 
حول الرقابه كعتنصر من عناصرالعملية ١ل<إدارية.‏ 
ونحن من خلال معالجتنا لهذا الموضوع سوف ننظر إلى العملية الإدارية 
على أنها تتكون من الأريعة عناصر التالية 
سي التخطيطل سيم التنظيم 


الرقابة 


٠‏ فک 


وبصورة أكثر تضصيلاً فإنه يمكننا القول بان العملية الإدارية تتكون من 
مجموعة العناصرالتى يوضحها الشكل التالى 


شڪل رقم (۱) 
العملين الإداريت 


هذا ويلا حظ أتهء- 

)1( ليس هناك ترتيب معين للوظائف المكونة للعملية الإدارية فلا نستطيع 
مثلاً القول بان التخطيط يتم أولاً ثم يلى ذلك التنظيم فالتوجيه 
فالرقابة بل أن الأمر هنا يستدعى التفرقة بين حالتين هما :- 

#» حالة البدء فى المشروع الجديد يكون الترتيب لعتناصر العملية الإدارية 
آمر ضروری ومنطقی . 

# اما فى حالة المشروع القائم بالفعل فلا يمكن فصل هذه المكونات عن 
بعضنها البعض الآخر فنحن نخطط وننظم ونوجه ونراقب فى آ واحد. 

(۲) انه لا ينبسغى الاكتفاء بتحديد عناصر العملية الإدارية وإنما يجب 
إضفاء الطابع العملى عليها حيث انها تمثل عملية الإدارة - والعملية 
لغوياً تعنى مجموعة اعمال تحدث اثراً - ومن ثم فلا بد أن تتميز تلك 
الأعمال بالديناميكية حتى تحدث الأثر المطلوب اى أن جميع عناصر 
العملية الإدارية تتفاعل معا وتتداخل بمعنى عدم وجود انفصال بينها 
فلا يجوزالانتظار من انتهاء من مكون معين حيت يبدأ المكون الثانى. 

(۳) هناك بعض الخلط بين لفظ العمليحالاداري ولفظ الوظيط ر الاداريي 
فالعملية الإدارية كما ذكرنا هى مكونات الإدارة أو هى جملة الأعمال 
التى يمارسها المديرون فى كافة المنظمات أما الوظيفة الإدارية فهى 
جميع الوظائف الواقعة داخل الهيكل التنظيمى ويقصد بالهيكل 
التنظيمى مجموعة من المراكز ذات السلطات والمسئوليات التنظيمية 
التى تظهرالحدود الرسمية التى تعمل خلالها المنظمة ويتمثل ذلك 


ر 


والتى يوضحها الشكل التالى 


شڪل رقم (۲) 
الوظيضت الإداريت ۴ 


اذن فكل وظيفة تقع داخل الهيكل التنظيمى يطلق عليها اسم الوظيفة 
اإدارية وذلك كنتيجة لنسبة هذه الوظيضة إلى العملية الإذارية والوظيفة 
الإدارية بهذا المعنى هى « عملي تتسيق الجهود بين عناصرالعمل الرئيسيت حتى 
يحقق المشروع آهدافه بأكبركقايت ممكنة» وتستعين الإدارة فى القيام 
بوظيفتها الإدارية بوسائل التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 
)٤(‏ عادة ما يتم الخلط ايضا بين العمليحالإداري ووظائف المنظمات فنحن 
نقصد بالعملية الإدارية مكونات الإدارة أو وظائف المدير من تخطيط 


ت 


وتنظيم وتوجيه ورقابة أما وظائف المنظمة فإنها تتمثل فى وظائف 

الانتاج والتسويق والتمويل والافراد والعلاقات العامة إلى آخرأوجه 

النشاط المختلفة التى تمارسها المنظمات وذلك علماً بأنه بينما يوجد 

شبه اتفاق على عناصر العملية الإدارية فإن وظائف المنظمة ستختلف 

بالضرورة من منظمة لأخرى بحسب الهدف الذى تسعى المنظمة إلى 
وجه نظر حديثم للعملیم الاإداریم 


يرى البعحض انه يمكن النظر إلى العملية الإدارية بنفس مضهوم دورة 
ديمنج والتى تركز على اهمية تكامل العمل الإدارى فى حلقات متتابعة تضيد 
كل منها الأخرى للتأكيد على الوصول إلى الأهداف وهذه الحلقات هى © 


+ خطط 

أ- ویشمل التخطیط ما یلی : 

٠‏ جمع المعلومات عن العمليات المراد تحسينها 

# فى ضوء المعلومات يتم تحديد الأخطاء. 

٠‏ تحليل أسباب هذه الأخطاء 

٠‏ وضع خطة للقضاء على هذه الأخطاء. 

٠‏ وضع معايير من أجل تقييم التحسين بعد تصنيعه 


- د. على السلمى - تطوير اداء وتجديد المنظمات - دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع‎ )١( 
۱۹۸۸ القاهرة‎ 
د. عممرووصفى  -النهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة - دار وائل للطباعة‎ )۲( 


والنشر - عمان ۲۰۰۱ ص ۲۰۵ 


٥5 نقذ‎ + 


ويشمل التنفيد على ما يلى : 
٠‏ وضع خطه الت لتحسين تحت التنفيد 
٠‏ تجرية خطة التحسين. 


٠‏ تسجيل البيانات الناتجة عن التجربة 


٠‏ جمع البيانات بشكل مستمر من أجل تقييم خطة التحسين. 


+دقق ° 
ويشمل التدقیق هنا على ما یلى : 
٠‏ تقييم خطة التحسين بعد تنفيدذها 


٠‏ تحدد مدى نجاح الخطة فى تحقيق أهدافها. 


+ أعمل ۸ 

وتشمل هذه المرحلة على ما يلى : 

٠‏ إذا كائت نتائج التقييم إيجابية يتم اعتماد خطة التحسين. 
# قم بتدريب كافة العاملين على خطة التحسين 

* طبق خطة التحسين على كافة الإدارات والأقسام بالمنظمة. 


#أما إذا كانت نتائج التقييم غير إيجابية فيجب ان يتم التفرقة بين : 


0 


+ الأخطاء الناجمة بسطية هنا نقوم بتعديل الخطة للقضاء على هذه 
الأخطاء. 
+ إذا كانت الأخطاء كبيرة هنا تقوم بإلغاء هذه الخطة واستبدالها بخطة 


جديدة . 


والشكل التالى يوضح هذا المد خل. 


شکل رقم (۲) 
دورةدیمنچج 


و 


هذا ويلاحظ ان الاختلاف الرئيسى بين هذه النظرة والنظر الكلاسيكية 
للعملية الإدارية هوان تطبيق النظرة الحديثة ¥ يتم فى أسلوب تتابعى ولكن 
فى اسلوب متزامن وذلك بقضل تقنيات المعلومات التى تتيح لأطراف المملية 
المختلفين تبادل المعلومات ورصد الأداء ومقارنته بالأهداف فى الوقت الحقيقى 
.On Time lif‏ 


خصانئص العملییٰ الآاداریب: 

تقشم الحطلية الإ داري ة باتحد جه من تت مداقتصن | تى مرها عن غت رها هن 
الوظائف التى تتم فى مشروعات الأعممال ونظرا لصعوبة حصر جميع هذه 
الخصائص فإنا نذكر هنا أهم هذه الخصائص ما يلى ( : 


: الرسميي‎ )١( 


تعنى الرسمية أن العملية الإدارية تتم فى إطار محدد واضح معلن صعروف 
كأن يكون منظمة اقتصادية أو وحدة حكومية لها شخصيتها الاعتبارية وتظهر 
الزاوية الرسمية فى العملية الإدارية من زاويتين هما : 

أ- انها تتم فى تتظيمات رسمية معترف بها 

ب- أنها تتم فى الوحدات التنظيمية المختلفة بواسطة أضراد - المديرون ~ 
يعينون للقيام بالوظائف الإدارية حيث تمنح لهم السلطات اللازمة ويقع 
عليهم عبء مسئولية القيام بهذه الوظائف. 


(۲) الاستمراریب: 

وهى تعنى أن العملية الإدارية تظل باقية ها بقى المشروع ذاته كماان 
عناصر هذه العملية لا تتوقف بل هى فى تدفق مستمرفالانتهاء مثلاً من 
تصميم الخطة التى يسير النشاط بمقتضاها فى فترة تالية لا يعتى ان وظيفة 
المدير فيما يتعلق بالتخطيط قد انتهت إذ قد تسفر عملية الرقابة عن وجود 
انحرافات فى التنفيذ الفعلى للخطة الأمرالذى قد يستلزم إعادة التخطيط. 


(۱) د. محمد العربیى أحمد -الإدارة فی مشروعات الأعمال - بدون وناشر ۱۹۸٤‏ - ص ۸٤‏ 


وما بعد‌هاء. 


(۴) الشمول : 

يعتبرالشمول من آهم خصائص العملية الإدارية وهو يعنى آن العملية 
الإدارية تشمل جميع وظائف من إنتاج - تسويق - تمويل : كما أنهاسابقة 
ولاحقة لأى نشاط تقوم به المنظمة هذا بالإضافة إلى شمول الإدارة من حيث 
ضرورتها لمختلض أشكال النشاط البشرى المنظم الهادف إلى تحقيق غايات 


محدودة. 


)٤(‏ التداخل ؛ 

تتميز العملية الإدارية بالتداخل بين وظائفها إلى حد كبير فالمدير عندما 
يصمم خطة الإنتاج يحتاج إلى تطبيق كافة الوظائف الإدارية من تخطيط 
وتنظيم وتوجيه ورقابة وثمة جانب آخر لتداخل وظائف العملية الإدارية ذلك 
انها ذات تاثير متبادل فيما بينها فعلى سبيل المشال ان الدقة فى عملية 
التتظيم من شأنها ان تجعل تنضيذ الخطة يتم بكفاءة أكبر مما ييسر عملية 
الرقابة والعكس صحيح. 


(6) التسلسل : 

حيث يعتبرالتسلسل أحد الخواص الأساسية التى يتميز بها العملية 
الإدارية فى الوحدات التنظيمية على اختلافها وتبدو هذه الخاصية فى المظاهر 
الأساسية التالية: 

1- التسلسل من حيث المستوى التنظيمى حيث تندرج العملية الإدارية بين 


عدة مستويات إدارية عليا ووسطى مباشرة. 


ت 


ب- التسلسل من حيث اصدار القصرارات والأوامر والتى تنساب عادة بين 
المستويات الإدارية من أعلى إلى أسضل. 

ج- التسلسل من حيث توصيل المعلومات ورقع التقّارير حيث يقوم كل 
مستوى إدارى برقع التقارير وتوصيل المعلومات اللازمة إلى المستوى 
الإدارى الذى يعلوه مباشرة قى السلم التنظيمى. 


(0)التوازن : 

يقصد بالتوازن هنا مراعاة توزيع الجهد الإدارى فى المنظمة بين الأتنشطة 
المختلفة بما يتفق مع أهميتها النسبية وذلك وفق طبيمة هذه الأنشطة كما 
يجب أن يراعى التوازن بين وظائف العمملية الإدارية ذاتها فلا تهتم الإدارة 
بتصميم خطة جيدة ثم تهمل تنظيم تنفيذها مثلاً ذلك أن الاهتمام المتوازن 
فى العملية الإدارية يجعل وظائف هذه العملية أكثر اتساهاً وأكثر تساندا. 


(۷) الوضوح: 


حيث يجب أن تتسم جميع عناص ر العملية الاداريت بالوضوح ولا سيما 
الجواتب التاليت- 


ه الوضوح فى تحديد الأهداف 
٠‏ الوضوح عند وضع الخطط الاستراتيجية والتكتيكية والتنفيذية 
#الوضوح عند تحديد السلطات والمسئوليات 


٠‏ الوضوح عند تحديد الاختصاصات للوظائف المختلفة ومدى حدود 
السلطة الممتوحة كل وظيفة. 


ا 


(۸)العدالی: 
وهنا تجدرالإشارة إلى ضرورة توافر درجة عالية من العادلة عند ممارسة 
كافة وظائف العملية الإدارية عدالة عند التخطيط وعند تحضيز العامدين 
وعند الرقابة على أدائهم ..إلخ وذلك حتى تضمن الإدارة لنفسها البقاء ويمكن 
القول بأنه إذا افتقدت العملية الإدارية خاصية العدالة فإنها فى هذه الحالة 
تصبح مجرد قوة تعتمد على سلطاتها الرسيمة وليس على تقبل العاملين لها 
هكا وسوف نستعرصس فى الصفحات التالي ت أولى مكونات العملي م الاإدارين وهو 


التخطيط. 


ممهوم التخطيط 
اشتمل الک رالاداری على مطاهيم عدة لاتخطيط نذكر متها ء- 


۰ تعریف جوتیز 604٤2‏ 
حيث يرى أن التخطيط هو «عملية اختيار وان مشكلة التخطيط تبرز 


عندما يكتشف أن هناك عدة حلول لمسألة ماء. 


Ûû زا‎ ce) تعریف ارقیكک‎ ٠ 
حيث يرى أن التخطيط هو «عملية عمَلية فى أساسها وميل ذهنى إلى أداء‎ 
الأشياء بطريقة ممتعة فالتخطيط تضكير قبل الأداء وآداء فى ضوء الحقائق لا‎ 

التخمين» 

والتىخطيط غالبا مسا يكون روتينياً فى المستويات الدنيا فى المنظمة 
فالقرارات التى تتخذ على هذه المستويات تتعلق بمدة قصيرة من الزمن كما 
أن فا ليتها محدودة فى نطاق ضيق واهداقها مباشرة ويسهل التعرف عليها. 


۰ تعریف هنری فایول 
نظر هنرى فايول للتخطيط على انه يمثل الواقع على اعتبارين اساسين 
هما التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل ثم الاستعداد لهذا المستقبل( 


(1) Robert M. Fulmer, The New Mannagement N. Macmillan Publishing Co. T nc 
1983 P.95 


ر 


تعریف چورج تیری 

حیث یری چورج تیری أن التخطيط هو الاختياراا. تبط بالحقائق ووضع 
واستخدام الفروض التعلقة بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة المقترحة 
التى يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة.. © 


Ban nett aيرھعت‎ e 
حيث ينظر إلى التخطيط على انه تحديد أهداف المشروع والطرق اللازمة‎ 
لارشاد الأشخاص فى قيامهم بنشاطهم لتحقيق هذه الأهداف فى سهولة‎ 


ويسر. 


8re٥1 تعریف‎ ٠ 
وهو ينظر إلى التخطيط على انه عبارة من «التنبؤ مقدماً بالحاجة إلى‎ 
إجراء تعديلات فى الهيكل التنظيمى فى ظل التغيرات المحتمل وقوعها فى‎ 

المنظمة. 


٠‏ تعريف ڪونتز 
ينظر كونتز إلى التخطيط على أنه التقريرالمقدم لا يجب عمله وكيف 
يجب عمله ومتى يمكن عمله ومن الذى يقوم بالعمل وهو يغخطى الفجوة بين 


ما تحن فيه وما نرغب فى الوصول إليه. 


(1) د. عمر غنايم وآخرون - تنظيم وإدارة الأعمال- دارالنهضة العريية للطباعة والنشر - 


Haimmann Scoot تعريف هاريمان وسڪوت‎ ٠ 
وهنا تم النظر إلى التخطيط على أنه «عمليهة جمع المعلومات وتحديد‎ 
الأهداف والسياسات واقرارالاستراتيجيات التى يجب أن يتبعها المشروع ومن‎ 
ثم فإن المدير ينظم ويشكل ويوزع ويراقب لكنى يضمن تحقيق الأهداف طبقاً‎ 

للخطط الموضوعة. 


۰ تعریف هولت 

يعرف هولت التخطيط على أنه احد وظائف الإدارة الرئيسية الأريعة وأنه 
عمملية تحديد أهداف المنظمة ورسم الاستراتيجيات والطرق والعمليات 
لانجازها (© 


George Steiner jili تعریضف ورج‎ ٠ 


وينظر چورج إلى التخطيط على انه وظيفة يقرر فيها المدراء ماذا ينجزون 


ومتی وکيف ومن ينجزها ۳ 


ومن خلال استعراض هذه التعاريف السابقۃ یمکن استتتاج ما یلى,- 

1 التخطيط عملية ذهنية تتطلب قدراً من الحنكة والخبرة والذكاء 
بالإضافة إلى معرفة مختلف العوامل المكونة للحاضر والمستقبل وكيفية 
ودرجة تفاعل هذه العوامل مع بعضها والنتائج الناجمة عن تفاعل هذه 


(1) Hatt, David Management Princiles and Practies 3 rd ed Englewood Clibbs N. J. 
1993 P. 164 
(2) George Steimer, Top Management Planning NewYork Macmillan 1969 P.7 
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العوامل مع بعضها وكيفية استغلالها لصالح المنظمة وبعبارة أخرى قإنه 
يمكن القول بأن التخطيط لفظ مرادف للتفكير ولكن التفكير قد يكون 


فى الماضى يودف تقييم هذا الماضى 
إلى 

فى الحاضر يود تقويم هذا الحاضر 
إلى 
یهدف 

فى المستقبل تخطيط هذا المستقبل 
ت 

أى أن التخطيط هو 

مرحلة تفكير فى المستقبل 

.. التطأكيريعتمد على ؛ 


٠‏ وقائع حدثت فى الماضى .. ويطلق عليه تفكير استنباطى 


٠‏ وقائع تحدث فى الحاضر .. ویطلق عليه تفکیر استقرائی 


فالتخطیط يعتمد علی؛ 

٠‏ وقائع حدشت فى الماضى يتم الاستناد إليها عند اعداد التنبؤات المستقبلية 

وذلك مثل اعتماد التخطيط على فكرة السلسلة الزمنية فمثلا إذا افترضنا ان 
مبيعات مصر من القطن الخام كانت فى الأعوام 


۸٩ ..)‏ ملیون جنیه 
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٥--ه‏ ۸۲ ملیون جنیه 

٦-۔-- ۸٤‏ ملیون جنیه 
14۷ سس ۸٩‏ ملیون جنیه 
۹۸ سے ۸۸ ملیون جنیه 
فإنه يمكنتا القول بيسشاطة أن مبيعات ۹ سوق تبلغ ۰ مليون 
جنیه( 

اذن فقد اعتمد التخطيط هنا على ما حدث فى الماضى أى انه اعتمد على 
التفكيرالاستنباطى والذى يعتمد على فكرة.. 

بماآن - اذن 

٠‏ وقائع تحدث فى الحاضر وذلك مثل اعتماد التخطيط على علاقة 
الارتباط بين الأشياء المختلفة فمشلاً على افتراض وجود ارتباط بين المبيعات 
من السكر والمبيعات من الشاى فإن حدوث اى زيادة فى مبيعات السكر سوف 
يصاحبها زيادة مماخلة فى المبيعات من الشاى . 

اذ فقد اعتمد التخطيط هنا على التفكير الاستقرائى حيث أننا نحاول أن 
تصل من الجزء إلى الكل. 

۲- يشكل التنبؤ دعامة أساسية لعملية التخطيط فالتخطيط بدون تنبؤ 
لايعتبر تخطيطاً عملياً فالتنبؤ يرصد المتغيرات البيثية المؤشرة فى 
نشاط المنظمة ويحاول التعرف على اتجاهاتها المستقبلية حتى لا تفاجا 
بها المنظمة. 


(*) سوف نعود للحديث عن ذلك بشن من التفضصيل عند التعرض لوضوع التنبؤات 
)١(‏ عمرسعيد وآخرون - مبادئ الإدارة الحديثة - مكتبة دارالشقافة والنشر والتوزيع - 


عمان ۹۹۱١ص‏ هه . 


٣-يعتبر‏ معظم مفكرى الإدارة التخطيط عملية سابقة لكافة الأعمال 
الإدارية وهو العنصرالأول من حيث الترتيب المنطقى والأهمية بين بنود 
العملية الإدارية وإن كان هناك نوع من الجدل الإدارى حول هذه النقطة. 

-ً٤‏ على المخطط أن يريط عملية التخطيط ونتائجها بجدول زمنى محدد 
وأن لا يترك ذلك للظروف أو الزمن .( 

۵- لايد للمخطط من توفيرالعجلة الضرورية من أجل الوصول إلى 
الأهداف وذلك بوضع سياسات وإجراءات وقواعد منطقية يمكن 
تحقيقها. 

-٦‏ يستلزم التخطيط الجيد توافر بنك كاف من المعلومات التى تتميز 
بالدقة والحداثة. 

وفى نهايت هذا العرض يمكننا القول بأن التخطيط هو , مرحلر التقّكير 

فى المستقبل بقصد التعرف على المشكلات والاستعداد لحلها وذلك عن طريق 
استخدام الآأدوات التاليص : 

-١‏ تحديد الأهداف 

- تحديد الباسات والإجراءات 

۳- تحديد القواعد والطرف 

ئ-التنبۋات 

۵- برامج العمل 

٦-الجداول‏ الزمنية 

۷-الموازتات التقديرية. 


(1) عمرسعيد وآخرون - مبادئ الإدارة الحديثة - مكتبة دارالشقافة والنشر والتوزيع - 


عمان ۱۹۹۱ ص 8٥‏ . 


تدریبات عملیت 


(۱)اوجد التساوى فى كل صف من صطوف عيدان الثقاب هذه بمجرد تعحريكف 
عود ثقاب واحد فى كل مرة فقَط (.. 


ا = کا 
N= =|‏ 


(۲) هل تستطيع .بتحريك عود تقاب واحد كل مرة, أن تحصل على أريع 
متناويات عسابوة ۹ز 


ر 
ll ۲‏ 
11| 


(۳) فى كل السباقات التى جرت فى ذلك اليوم برزالرقم ۷باستمرار. وعلى ذلك 
هل تستطيع أن تحصل على الرقم ١‏ كمجموع باستعمال العدد اثنین () 
فقط بطريقة ما 3 


(0) ما هو الرقم المفقود من شراع الزورق ؟ 


44 


(1) أى رسم من الرسوم المرقمة يد خل فى المريع؟ 


(RO 
OOD 
210 


ÇÇÇ 
QQ 
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(۷) أ- ما هو الرقم الذى يكمل المريع التالى ؟ 


ب- ماهو الرقم الناقص ؟ 
(۲۰) ۳۲ 
MNT ( JY‏ 


جچے۔ ما هو الرقم الذى يكمل السلسلح التالية ..؟ 


۾ - اكمل الرقم الناقص 5 


م 
ا 


7 


ÇÊ 


(۸) ما هو رقم الشكل الذى لايتطق مع سلسلح الأشكال السابقت ٩‏ 


% 2 2 
¥ 


(۹) ماهو الشكل الذى سيكمل سلسلح الأشكال السابقت ؟ 


3 A4 
0 AEA 
A °) 


5 < 
>DÞÛO^<K 


-)۱١(‏ ماهو رقم الشكل الذى سيكمل سلسدح اللأشكال السابقت ؟ 


ا 
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(۱۱) بماذا یعزفون 5 


)۱١(‏ من ترك هذه الآخار؟ 


(۱۲) حاول أن تعید ترتیب الصو رالٹمانی ترتیبا صحیحا لکی تعطی معنی لهذه 


مبادئ التخطيط ° 
لكى يكون التخطيط مجدياً لابد من أن يلتزم بالمبادى التاليت والتى 
تشصكل الاطا ر الفكرى لن بقوم بعمليح التخطيط. 

.١‏ أن يعتمد الطريقة الحلمية فى عملية التنبؤ وفى جمع المعلومات 
وتحليلها والاستفادة منها فى استشراف المستقبل. 

۲- التركيز على الهدف المراد تتحقّيقه . وهذا يعنى أنناعندما نخطط 
لشن يجب أن نوجه كافة طاقاتنا فى التنيؤ بذلك الشىئ بهدف تحمَيمَه 
وعدم الانشغال بأمور جانبية لا تأاثير أو صلة لها بالهسدف الذى 
نخطط له. 

-٣‏ شمولية التخطيط . يجب ان يشمل التخطيط كافة الأنشطة والوسائل 
والأساليب المتعلقة بالهدف الذى نخطط له وان نتوفر كافة الإمكانات 
الضرورية لذلك دونما نقص. 

-٤‏ أولوية وأسبقية التخطيط فى تنضذ الهدف. وهذا يعنى أننافى سعينا 
للوصول إلى غاية أو هدف ما يجب أن نعتمد أولاً التخطيط قيل اى 
وظيفة إدارية أخرى لأنها هى التى تحدد لنا الأنشطة والمسارات 
والإمكانات المؤدية إلى الغاية أوالهدف. 

-٥‏ فاهلية وكضاية التخطيط . وهذا يعنى أن يكون التخطيط قابلاً للتطبيق 
ويخدم الهدف بشكل فعال ويغخطى كافة الأنشطة والوسائل والأساليب 
والإمكانات الضرورية لتحقيق الغاية أو الهدف. 


() د. صبحى القببى - تطورالفكر والأنشطة الإدارية - مرجع سابق ذكره ص ٠١١‏ 
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-٦‏ مرونة التخطيط . وهذا يعتى أن يكون التصورالمستقبلى ذا أطياف 
واسعة يمكن التحرك من خلالهابسهولة فى مواجهة التخيرات 
المستقبلية من خلال بدائل محتملة وليس حصر التخطيط فى إطار 
متحجر لا يستوعب إمكانات التغيير المستقبلية. 


أهمية التخطيط 

-١‏ يحدد الأهداف الفرغية والرئيسية للمنظمة. 

۲- يصنع إطاراً موحد لاتخاذ ا 

۳- يمكن المنظمة من التعرف على المخاطر المستقبلية والاستعداد لحلها. 

-٤‏ يسهل من عملية الرقابة عن طريق وضع المعسايير وقياس الأداء لهذه 
المعايير. 

۵-يمنع حدوث التجزئة عتد اتخذ القرارات 

-٦‏ يحقق رضاء العاملين وزياة إنتاجيتهم نتيجة للعمل داخل خطة 


محددة. 


الهدف من التخطيط 

-١‏ تنشيط التفكير التأملى متى .. أين .. ما.. من.. 
۲-التعامل الواضح مع النتائج المستقبلية للقرارت المالية 
۳-النهوض بمستوى الأداء والانتاج 


-٤‏ الاستغلال الأمثل للإمكانيات المتاحة 
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۵-المعاونة على بلوغ الأهداف الموضوعة 

1- مواجهة الظروف المتخيرة 

۷-التنبؤ بالمستقبل والاستعداد لمواجهته. 
۸- التعبير عن الميول الفكرية لرجال الأعمال 


ت کی 
1 التنبؤ الدقيق حتى يمكن وضع افتراضاً سليماً لاتخطيط 

- قبول المنفذين للخطة الموضوعة 

۳-الاختبار الد ورى لصحة الافتراضات 

-٤‏ واقعية التخطيط فليس هناك تفاؤل او تشاؤم مستمر 

-٥‏ عدم التحيز التام للخطة مع مراعاة إمكانية التخلى عنها عند اللزوم 


1- مراجعة الخطة بشكل منظم مع مراعاة إدخال عنصرالمرونة لمواجهة أى 


تغیرات مستقبلية. 
العوامل المؤشرة على التخطيط 


1- الاستخدامات المتوقعر للخطةت 
- هل سيستخد م التخطيط لرقابة مدى فاعلية اداء الأفراد ؟ 


- ام ستستخدم الخطط باعتبار انها فرصة تلمعالجة الصحيحة للمشاكل 
الحالية والمستقبلية. 


۲- مهارة الادارة 
+ الوقت المتاح لاعداد الخطة 
+ الفترة التى تشملها الخطة 


+ الوقت المحدد لمراجعة الخطة. 


-٣‏ الموارد المتاحي 
الأموال المتاحة للاستثمار فى التخطيط 
« توافر الأشخاص المدريين على التخطيط 


# توافر الإمكانيات الفنية للتخطيط. 


-٤‏ نوع المشاكل التى تواجه المنظمم 
+ مشاكل تشمل عدد بسيط من المتغيرات . 


+ مشاكل تشمل عدد كبير من المتفيرات يصعب التحكم فيهااوالتنبؤ 
بآثارها. 


۵- الظروف البيئيت والاجتماعين والانسانيتن 
# القوانين والتشريعات العمالية 
# قوانين حمأية البيثة 


النظم السياسية والإجتماعية السائدة. 
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أبعاد التخطيط 

-١‏ البعحد الزمنى 

# قصيرالمدى من سنة إلى ثلاث سنوات 

+ متوسط المدى من ثلاثة إلى خمس سنوات 


+ طويل المدی من خمس إلى عشر سنوات 


الأبعاد الوظيطيت 

توجد أتواع متعد دة للتخطيط بحسب وظائف المنظمت. 
تخطیط مالی 

+ تخطيط القوي العاملة 

« تخطيط الإنتاج 

+ تخطيط المبيعات 


# تخطيط البحوث والدراسات 


-٣‏ الأبعاد الاداريت 
١-إدارة‏ مليا 
٭ خطط اکثر ترکیز 
٭ واشمل نظاما 


+ واطول مدی 


و 


۲- إدارة وسطی 
٭+ خطط اكثر تفصیيادا 
+ نطاق متوسط 


٭ مدای زمنی متوسط 


۴- إدارة إشرافيي 
+ خطط أكثر إلتصاقا 
+ خطط أضيق نطاقا 


٭ خطط أقصر زمنا 


مداخل التخطيط 

-١‏ مد خل التجريت والخطاً 

وهى عبارة عن تجرية أى حل يخطر على ذهن المدير لمشكلة ما والاستمرار 
فى تجربة الحلول إلى أن يتم حل المشكلة. 


۴- مداخل التقلید 


وهنا يقلد المديرالإجراءات التى لجأ إليها الآخرون لعلاج نفس المشكلة 
التى يواجهها أو مشكلة مماثلة لها. 


> 


۲- مد خل الطريق ي العلميت 
وهنا يستخد م المديرالأسلوب الذى يثبت البحث العلمى سلامته فهو يسأل 
عن المشكلة الحقيقية ويختبر البدائل المطروحة للحل ويختار أكثرها احتمالاً. 


نطاق المستوليم عن التخطيط 
يتحدد نطاق المسنولية عن التخطيط بحسب المستوى الإدارى وذلك على 
النحو الذى يوضحه الشكل التالى : 


المستوي الاإدارى نطاق مسئولية التخطيط 


س 
سسس 
EN EE‏ 
BS‏ 
س 

س 


كما يتحدد نطاق المسئولية بحسب الزمن على التنحو الذى يوضحه 
الشكل التالیى:- 


0 


التطاق الزمنى لمسئولية الخطط 


| س سمس س ماس 

SSE 

سس 
کد 


المديرالعام 


رؤسساء الأقسام 


مستت إت 


هذا ويلاحظ أن المسئولية عن التخطيط تختلف بحسب نوعية التخطيط 


فيما يكون الرئيس مسئولاً عن التحديد النوعى العام للأهداف والسياسات 
والوظائف والإجراءات وهيكل التنظيم والأفراد وشئون البيئة.. يتولى المديرون 
فى المستويات الإدارية التالية فى المرتبة وضع الخطط التكميلية والتفصيلية 
لهذه العوامل .. وذلك على التح و الذى يوضحه الشكل التالى 


اللأهداف السياسات الوظائف 


هيكل التنظيم الأفضراد 


خطوات العمليت التخطيطين (© 

1- حدد وعرف بدقة الأهداف التى تود الوصول إليها ونتائجها المتوقعة. 

۲- حدد موقعك الحالى من تلك الأهداف ونقاط ضعضك وقوتك الحالية 

بالتنسبة لا تريد تحقيقه من أهداف. 
هذا ويلخص الشكل الموضح بعد ملخصاً لتلك الخطوات وذلك على النحو 
التالى 
شڪل رقم (۵) 
خطوات العمليح التخطيطيت 


الخطوة الأولى: الخطوة الثالثة: 

وضح التتيؤات وافتراضات نجدید بدائل العمل؛ 

اللتخطيط.. ٠‏ كيف يمكتك الوصول إلي ما تصبو 

ما هي الإفتراضات الأساسية التي إليه ؟ 

يجب أن تقوم عليها خطتك ؟ «ماهي البدائل التي تمكنك من إنجاز 
آهدافك اعتمادأ علي افتراضاتك.. 


الخطوة الثانية: الخطوة الرابعة: 


تعریف الأهداف بشگل محدد تقرير خطوات الحمل: 

۰ین ترید أن تذهب ..؟ ٠‏ كيف ستصل إلي ما تصبو إليه..؟ 
۰ ماالذي تریده بالضبط من ٠‏ ما هو أفضل بديل مطروح عليك ٩..‏ 
الأسواق التي اخترتها..؟ 


)3( د. صبحى القببى - تطورالفكر والأنشطة الإدارية - مرجع سبق ذكره ص ٠١١‏ وما بهده 
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-٣‏ ضع القروض التخطيطية أى أن تضع مشاهد مستقيلية (سيناريوهات 
عمل) تحاول من خلالها معرفة البيئة التخطيطية أو الظروف البيئية 
المستقبلية التى يتوقع أن تعمل فيها المنظمة وحاول تحديد ما يساعدك 
فى تلك البيئة على الوصول إلى هدفك وما يعيقك ايضا لتتجنبه أو 
تحد من تأثيره السليى. 

1١‏ ۰ ض ال ٠‏ لد طب 

تتمثل هذه القروض فيما يلى - 

أ- ما يصعب السيطرة عليه وإخضاعه لرقابة المنظمة كالبيئة السياسية 
والدورات الاقتصادية على سبيل المثال لا التحديد. 

ب- الفروض التى يمكن السيطرة عليها توعا ما أو إخضاعها للرقابة إلى 
حد ما كحصة المنظمة فى السوق من حيث الإنتاج وسياسة الأسعار قى 
المنظمهة. 

ج- الفروض التى يمكن التحكم فيها وإخضاعها للرقابة وهى الفروض 
التى تحددها اللمنظمة كالسياسات والبرامج والإجراءات المتعلقة 
بانقطتها. 

هذا ويلاحظ انه عند وضع الضروض التخطيطية يحب حسن اختيار 

العناصر والمتغيرات التى تبنى عليها تلك الضروض وريطها بالهدف الأساسى 


للمنظمة التى ستؤثر فيه. 


آهم العوامل الخارجية المؤشرة على الفروض ما يلى ,- 
- الظروف العامة لنشاط المنظمة. 
ب- سوق المنتج الذى تتعامل فيه المنظمة. 


ج- سوق عناصرالإنتاج 


أما العوامل الداخلیح فیمکن تلخیصها فیما يلى , 

1- تقديرات وتوقعات المنظمة لبيماتي 

ب- تقديرات وتوقعات المنظمة لاستثماراتي 

ج- تقديرات وتوقعات المنظمة لسياساتي 

د- معتقدات وعادات الإدارة وانماط السلوك الإدارى المتوقع. 
ه- قدرة الإدارة ومهارتها. 


و قدرة العاملين وتجاوبهم مع الإدارة. 


٤‏ تحلیل وتحدید بدائل العمل المحتملة واختيارالأكثر فاعلية وكفاية 
لتحقيق الأهداف منها واستبعاد ما هو غير متاسب. 

۵-اختيار إجراء العمل المناسب وتطبيق الخطة واليدء لتقييم النتائج 
واتخاذ الإجراءات التصحيحية أثناء التنفيذ وتعديل الخطة أو تبنى 
خطة بديلة إذا لزم الأمر. 


0 


تدریبات عملیی 


3 ) حل الشرة التاليح فى ضوء الممتاح التالى 


الشطرة 


XAXAOYO nr! e< 


IK LOR a [N/a (1) 

LOST REID (۲) 

OKANO Ae AK Rene Ceol La-X. (") 
aT E ES 0 (٤ ) 

Oa +K Ba OO.A CR. JHA. (°) 


O. f= +7 < k-<@ OD Ka (1) 


رسا 


(۲) حل الشطرة التاليت فى ضوء المضتاح التالى 


1 لشصرد 3 
ی لم0 9د ۰ ھھ۵ عد 
03 2 کے اہو ہے کے ص ارہ ھا 
۲ھ 1ھ چک 8 کن ۵ہ ت حکہ.۔ 
St ane a 9. maa? NA‏ 


PP a4 § ھ‎ 


(۲) بدأ بالحروف (م) عند السهم ثم اترك الحرف الذى يليه قى اتجاد 
عقارب الساعة فى رحلتين دائريتين حولهما ثم اكب الرسالة فى 


(4) لكى تتعرف على أهميت التخطيط حدد علاقته بكل من العتاصر 
التالية: 

1- علاقته بأهداف المنظمة 

۲- علاقته بالعمل داخل المنظمة 

۳- علاقته بالمستقبل 

-٤‏ علاقته بالعملية الرقابية 

-٥‏ علاقته بصنع القرار 


-٦‏ علاقته برضا العاملين 


EP 


ثم ابحث عما توصلت إليه من علاقات فى المصفوفة التالية فإذا حدقت كل 
الأحرف الموجودة بها تكون قد توصلت إلى الحل الصحيح. 


(۵) حاول أن تعرف وفسر ما تصل اليه الكلمة مكونة من سبعة أحرف إذا 
علمت آن: 


+ الحرف الأول والثاتى حروف عقلانية 
+ الحرف الثالث والخامس والسابع حروف عاطفية 


# الحرف الرابع والسادس حروف بديهية 


التخطيط وائخطم 

أوضحنا فيما سيق ان التخطيط هو مرحلة تفكير شن المستقبل بقصد 
التعرف على المشكلات والاستعداد لحلها وان التخطيط هو عملية مستمرة لا 
تنهى على الاطلاق والآن نقول بأن الخطة هى اسلوب ممل وهى محصلهة 
العملية التخطيطية وكذلك فالخطة ليست تهائية حيث أن الخطة يتم اعدادها 
وتجهيزها بحيث تكون مهياة ومرنة لقابلة اى تغيرات مستقبلية وهنا يجب 
التنبيه بان الخطة ليست المنتج النهائى للعملية التخطيطية ولكنها تقرير 
لفترة فهى خطوة غير نهائية تمشل نتائج التخطيط المستهدف تحقيقها. 


وهناك عد ةأتواع وتقسيمات للخطط وذ لك على التج و التالى : 

(۱) حسب المدی الزمتى 

أ- الخطح طويلت الأمد 

هى خطة توضع بالأساس لتطبق على مدى زمنى طويل ؛ فى نهايته 
يتحقق الهدف المنشود. والواقح يؤشر عدم وجود تحديد دقيق للمقصود ب 
«المدى الطويل» . ققد يكون هذا المدى سنتان» أو ثلاث › أو خمس 0 آو خمس 
وعشرین سنة. وهنا أمر طبيعحى إذا ما أخذنا بنظرالاهتبار حقيقة أن الفترة 
الزمنية المحددة للخطة تعتمد على عدة إعتبارات منها: 

أ- طبيعة العمل الذى تمارسه المنشأة. 

ب- طبيعة النشاط المتضمن فى الخطة. 

ج- طبيعة الاستراتيجيات أو السياسات المنشودة (هجومية دفاعية تنأفسيه 


إلخ) 


و 


د-الإمكانيات المادية والبشرية المتوفرة للشركة. 
ه- طبيعة الظروف التى تمريها الشركة أو الصناعة. 


و- طبيعة السلع والخدمات المقدمة. 


ب- الخطن قصيرة الأمد . 

وهى خطة تتعلق بأعمال ينبغى إنجازها فى المستقبل القريب › والذى قد 
يكون دة ثلاثة شهورأوستة اوتسعة اوسنة كاملة. كذلك توضع الخطة 
قصيرة الأمد لمواجهة المشاكل الطارئة التى يحتمل الا تستغرق معالجتها ما 
يزيد عن أسبوع أو شهر مثلا. 

والخطط قصيرة الأمد تكون فى العادة أكثر إحكاماًء كما ان نتائجها تقترب 
مما کان يتوقعه واضعها. 

بيد أنه مع تزايد الاهتصام بالتخطيط باعتباره الدعامة التى يقوم عليها 
التقدم فى كافة مجالات الإدارة العامة وإدارة الأعمال» ومع التقدم المستمر فى 
علم الاحصاء و اساليب الحصول على المعلومات» ودخول الحاسوب إلى عالم 
الأعمال من أوسع آبوابه» ونضوج أساليب نظم المعلومات الإدارية» بدات 
الحكومات ومنشآت الأعمال تعنى بوضع الخطط ذات المدى الطويل, باعتباران 
الأهداف البعيدة تكو ن بمثابة النورالذى يهدى إلى مسارالطريق بالرغم من 
أنها لا تعدوآن تکون آمالاً أو تطلعات()“ 


)1( د. بش ر العلاق - أسس الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذكره ص ۱۳۷ وما بهدها. 


و 


ويوضح الجدول التالى الأبعاد الزمنية للخطة والمستوى الإدارى والمقابل لكل 
متها 
جدول رقم (۲) 
البعد الزمنى للخطة والمستوى!لإدارى المقابل له 


إدارة وسطى 
۲ سنہوات 
(آهلي) 


إدارة وسطى 
(أسضل) 


ستتفاقل إدارة دثيا 


يهدف إلي الحصول علي المعدات الرأسمالية 
تخطیيط متوسط المد ي 
يهدف إلي توفبر العنصرالبشرى 
والاحتياجات الاليت الأساسيض 


ووضع ملامجا لنتجات الجدبدة 


تخطبط تڪتيكی 
بهدف توفيرالنطقات الرأسماليت 


تخطیط تشفیا 
بهدف الحصول علي الموارد الأولية اللازمت للإنتاج 


هذا ويلاحظ بصف مامت أن تحديد مدى زمنى الخطتيحقق الأهداف 
التاليس- 
-١‏ يساعد وحدات المنظمة على توجيه نشاطها فى ضوء الأهداف النهائية 
للمتنظمة وهذا يتطلب تحديد مسئوليات تنفيذ الخطة. 


- يشجع على التحديد المبكر للمشاكل 


۳- يفرض على الوحدات المختلفة تقديم الخطط الخاصة بها فى الوقت 
المناسب حتى تتاح الضرص لقسم التخطيط بالمنظمة أن يرد عليها 
ويقضرح آی تعدیلات. 

-٤‏ يشجح الوحدات المختلفة على تقييم نتائج اللتخطيط فى الماضى حتى 
تحسن من طريقة التخظيط فى المستقبل 


(۲) حسب درجة التضصيل والارتباط فى الخطت 

أ- خطط متكاملت راسيا 

حيث يكون هناك ارتباط بين نتائج كل خطة وتلك التى تنليهاء إذ توضع كل 
منها لمرحلة محددة من العمل ويتوقف تنفيذ الخطة التالية على إنجازالخطة 
السابقة. 

ومن الأمثلة على هذا النوع من الخطط خطة التصنيع؛ وخطة التجميع؛ 
وخطة التعبئة حيث لا يتم التجميع إلا بد التصنيع» ولا تبدا التعبئة إلا بعد 
اتمام التجميع. وهكذا الحال فيما يتصل بخطة الشراء وخطه الإنتاج وخطة 
التوزيع. ولايد لمثل هذه الخطط من أن يتم وضعها جميعا فى وقت واحد» حتى 
يتحقق الانسجام بينها ولا يحدث ازدواج بين الأعمال التى تحتويها أى منهاء 
مع ضرورة ضبط البرامج الزمنية لكل خطة حتى لا يضيع الوقت الثمين بين 
کل مرحله وآخری. 


ب- خطط متكاملة أفقيا 


ومن امثلتها خطط البيع والإعلان والترويج والعلاقات العامة والتدريب 


المستمر والبحوث الفنية» وبحوث التسويق ونظم المعلومات» حيث غالبا ما يبدأ 
تنفيذ هذه الخطط جميعا فى وقت واحد, لتتلاقى سوياً فى وقت محدد 
متعاونة فى مسيرتها على انجازالهدف النهائى المشترك. 

ولابد لكى يتحقق التكامل بين الخطط واغراضها المقررة» من أن تتجمع 
تلك الخطط سوياً فى خطة رئيسية › تكون كل منها بمثابة خطة فرعية تسعى 
لهدف جزئى » ومتى تحقَقت الأهداف الجزئية»ء فإن الهدف النهائى يكون قد 
تحقق بطبيعة الحال. مثل العلاقة بين النهر وروافده إذ لابد للراوفد من أن 
تصب فى النهر ليتجمع الماء ويصل فى نهاية الأمر إلى ارتفاع يكفى لرى 
الأرض وهذا هو الهدف الذى ينتهى إليه النهر. 


(۴) حسب المستویات الاداريي 

أ- الخطح الاستراتيجيب 

وهى التى تحدد الصورة التى تريد ها إدارة المنظمة خلال المستقبل البعيد و 
هى تكو ن من اختصاص !لإدارة العليا 

پت دح ای کی 

وهی توضعح فى ضوء الخطة الاستراتيجية وذلك على مستوى الإدارة 
الوسطى وهى تشمل كافة مجالات العمل بالمنظمة كالتسويق والانتاج 
والتمويل. 

ج لخت اتی 

وهی توضع فى ضوء الخطة التكتيكية وذلك على مستوى الإدارة الدنيا 
حيث تتضمن تلك الخطة كافة التضاصيل الدقيقة اللازمة لأداء الأعمال 
اليومية وعادة ما يشتمل هدا النوع من الخطط على معايير أداء وأرقام تسمح 
بتقييم التنفيت والنتائج السريعة للأعمال ويوضح الشكل التالى ما سبق ذكره. 


ڪل رقم )٦(‏ 
أنواع الخطط حسب المستويات الاداريي 


-اعتماد الموازانات وتخصيص الوارد 
- اعتماد الخطط التتفيذية للأقسام 


- تنحديد أهداف كل قسم واستراتيجية 
طلب الخطط التنيذية البديلة 

- مراجعة وتنسيق الخطط 

- مراجمة الموازنات المالية المطلوبة للأقسام 
- تقدىم الموازنات والخطط للاعتماد 


ENE 
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- وضع الموازنات المالية المطلوبة لتنفيذ تلك الخطط 


)٤(‏ حسب درجت التڪرار 

أ- خطط متكررة الاستعمال « ثابتي» 

وهذه الخطط يتكرراستعمالها لأنها تركزعلى ظروف تنظيمية يتكرر 
حدوثها. 


ب- خطط وحيدة الاستعمال , خير متكررة» 
وهذه الخطط تستعمل مرة واحدة فقط أو عدة مرات وذلك نظراً لكونها 
تصاغ لتنفين مسار معين لا يتوقع تكراره فى المستقبل. 


هذا ويوضح الشكل التالى التقسيمات المختلفة للخطط المتكررة والخطط 
وحيدة الاستعمال 


شڪل رقم (۷) 
أتواع الخطط المتكررة والخطط وحيدة الاستعمال 


خطط وحيدةالاستعمال 


الهيكل الت ظيه 0 خط( 

إذا كان جزءا أساسياً من التخطيط هو توزيع المسئوليات الخاصة باعداد 
الخطة فإن هذا التوزيع لابد أن يأخذ الشكل الهرمى وذلك على النحو التائى 
-١‏ تتولى الأقسام المختلفة اعداد خطط الخمس سنوات والخطط السنوية 
- يتولى قسم التخطيط تجميع الخطط من الاقسام المختلفة والتحقق من 


() د. سمير محمد يوسف - إدارة المنظمات - مرجع سبق ذکره ص ۲۸١‏ 


-٣‏ تعمرض التتائج على لجنة عليا مكونة من رجال الإدارة العليا مهمتها 
القصل فى أى تناقضات بين أهداق الأقسام المختلفة و تحطى هذه 
التوصيات إلى قسم التخطيط. 

۵- يتولى قسم التخطيط إعداد الصورة النهائية للخطة للعرض على 
اللجنة العليا للموافقة عليها. 


-٦‏ توزيع الخطة النهائية على جميع الأقسام لتنفيذها. 


التخطيط والاستراتيجيي 

للاستراتيجية مفاهيم متعددة تناولها العديد من الباحثين والمتخصصين 
فى الشئون الاستراتيجية ويطبيعة الحال يتوقف المعنى المقصود بالاستراتيجية 
على التعريف الذى يتم قبوله لها. 

- فمن الناحية اللغوية يمكن تعريف كلمة الاستراتيجية على انها خطة او 
سبيل للعمل () 


Steiner & Miner jم‎ b> ویعرف‎ ٠ 


الاستراتيجية على أنها «تمثل مفهوماً مركزا وفريدا للإدارة الاستراتيجية 
وهى تشير إلى صياغة رسالة المنظمة الأساسية والأغراض والغايات والسياسات 
وبرامج العمل اللازمة للإنجاز والطرق المناسبة لضمان التنفيذ الناجح ©) 


٠١ ص‎ ۲٠٠٠ د.قلاح حسن الحسيني -الإدارة الاستراتيجية دار وائل للنشر والتوزيع عمان‎ )1( 
(2) Stomer, James A, and R.E Word Freeman "management" New Jersey, Prentice 
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Mintzberg ay o 
الاستراتيجية على أنها عبارة عن خطة موضوعة تحدد سياقات وسبل‎ 
التصرف وهى حيلة او خدعة تتمثل فى مناورة للالتفاف حول المتافسين وهى‎ 


تموذج متتاغم الأجزاء من خلال السلوك للوصول إلى مركز مستقر فى البيئة. 


ویعرف ۲ۃPorte‏ 


الاستراتيجية على أنها بتاء دفاعات ضد القوى التنافسية أو إيجاد موقع 


فیا لصناعة حيث تكون القوى أضعف مايمكن () 


۰ 


ویحرف ک۶اBy0‏ 

الاستراتيجية على انها عملية تحديد الاهداف والخطط والسياسات 
المناسبة لظروف البيئة التى تعمل فى ظلها المنظمة وهى تتضمن عملية تحديد 
وتقويم البدائل المتوفرة للمنظمة فى إطار تحقيق أهدافها ومهمتها 
الاستراتيجية واختيار البديل الاستراتيجى الأفضل. 

وخلاصة القول فإنه يمكننا النظر إلى الاستراتيجية على آنها مجموعة 
الطرق الموصلة إلى أهداف المنظمة فإذا كانت الأهداف هى مانسعى للوصول 
إليه والسياسات هى ذلك المرشد الموصل إلى الأهداف فإن الاستراتيجيات تصضف 
لنا طرق تحقيق المنظمة لأهدافها مع الأخذ فى الاعتبار التهديدات والفرص 
البيئية والموارد والإمكاتيات الحائية لهذه المنظمة ويمكن إيضاح ماسبق ذكره 


من خلال الشكل التالى 


(1) Porter M, "Competitive Advantage" Free Press New York 1985 P. 19 


شڪل رقم (۸) 
الفرق بين الهدف والسياسة والاستراتيجيح 


فوائد الاستراتیجیات(°© 
من آبر زمزایا وفواند الاستراتیجیات ما يلى 

-١‏ تقلل من حالات المخاطرة وعدم التاكد 

-٣‏ تساعد فى التفكير بعيد الأمد 

۳- القدرة على التجاوب مع ظروف البيئة المختلفة. 

-٤‏ توفر معيار يمكن استخدامه فى عملية اتخاذ القرارات 
۵- تحقق الاقتصاد فى استخدام الموارد 

-٦‏ تساعد على توجيه جهود المنظمة فى الاتجاه الصحيح 
۷- تساعد الاستراتيجية فى الإجابة على الأسئلة التالية :- 
أ- من هم عملاؤنا 9 

ب- ما هو المتتوج الذى سنقوم ببيعه ؟ 

ج أين سنقوم ببيع هذا المنتوج ؟ 


(1) د. بشر العلاق - أسس الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذكره ص ٠۲٤‏ . 


والآن ويعد أن القينا الضوء على مفهوم الاستراتيجية ومزاياها نود الإشارة 
إلى أن حاصل جمع الاستراتيجية مع التخطيط يولد لنا ما يعرف باسم 
التخطيط الاستراتيجى وتحن نقصد بذلك التخطيط تخطيط طويل الأجل 
خمس سنوات فأكثر الذى تضعه الإدارة العليا ويركز على المنظمة ككل )اى 
ان التخطيط الاستراتيجى يشتمل على ثلاث مستويات رئيسية 
٠‏ مستوى المنفلمة وهو الذى يحاول الإجابة على السؤال التالى ما النشاط 
الذى ينبغى أن تدخل فيه المنظمهة.. ؟ 
٠ه‏ مستوى نشاط الأعمال وهو الذى يدخل فى كل نشاط مفرد داخل 
المنظمة 
٭ المىستوى الوظيضفى وهو الذى يتم داخل كل مجال وظيفى فى النظمة 
ويوضح الشكل التالى هذه المستويات. 


شڪل رقم )٩(‏ 
مستويات التخطیط الاستراتیجی 


الاستراتيجي الوظيطيب 
التسويق - الانتاج -التمويل - الأفراد - البحوث والتطوير 


(1) Lesliew. Rue, and Phyllis G. Holl and Strategic management Second Edition 
(New York : Mc Graw - Hill Book Company 1989) Pi 


کما یلاحظ آن کل مستوی استراتيجى يمثل بعد مهما للغاية بحيث اننا لو 
أهملنا أى منن تلك المستويات فإن المنظمة بكاملها سوف تعانى ولو ريطنا كل 
من هذه المستويات الثلاثة بالهيكل التنظيمى للمنظمة سوف نجد أن كل 
مستوى من المستويات الإدارية يرتبط بتخطيط استراتيجى معين وذلك على 
النحوالذى يوضحه الشكل التالى : 


شڪل رقم )٠۰(‏ 
علاقة التخطيط الاستراتيجى بالهيكل التنظيمى 
تقسيم إداري 


آما عن الخواص التی یتمیز بها التخطیط الاستراتیجی فتتمثل فیما لى( 


-١‏ أنه نمط من التفكير التحليلى ومدخل التخصيص واستخدام الموارد 
المتاحة تتحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة. 

- آنه یعطی الإدارة نظرة شاملة لكافة المتخيرات الخارجية التى قد تؤثر 
تاثيراً مضاداً على النمنو بحيث يمكن للمنظمة انشاء استراتيجيات 
بديله لتحييد آثر هده المتغيرات. 


() المرجع السابق ص١١٠‏ . 


ر 


۳ لا يست التخطيط الاستراتيجى المخاطر وإنما هو يعاون الإدارة فى 
خو فة حجم الملخاطرالحتمل مواجهتها بما يمكن من 


الاستعداد لها. 


-٤‏ يسعحى التخطيط الاستراتيجى إلى وضع مسارات بديلة للتصرف ومن 
شم اختيار الاستراتيجية المناسبة للمنظمة. 
هذا ويوضج الشكل التالى الكيطية التى يتم بها عملي التخطيط الاستراتيجى 


شکل رقم )۱١(‏ 
التخطيط الاستراتيجی 


التخطيط الاستراتيجى والتخطيط التنضيذى 


وضقاً للبعد الزمنى للتخطيط فإنه يمكن أن نضرق بين ما يعرف 
بالتخطيط الاستراتيجى والتخطيط التنفيدى وذلك على النحصوالذى 
يوضحه الشكل التالى 


شڪل رقم (۱۲) 


التخطي EE‏ £ ى 
«آقل من خمس ستوات» 


تطویرالافتراضات 
أهداف قصيرة المدى 
ما الذى ترب أ 
ی‌نرعب ان 3 د زد 
لعمل ك تطويرالخطط والموازنة 
1 

تطویرواختیار اختيارالخطط 

الاستراتيجيات البديلة عمل محددة وموازناتها 


اختيارالاستراتيجية 


هذا ويلاحظ أن التخطيط التنطْيذى يتكون من مرحلتين أساسيتين هما 
)١(‏ مرحلة التوصل إلى الحلول حيث يتم تحقيق الأهداف التاثيت, 


آ- فهم وتوضيح الهدف من هذه المرحلة 


ي 


ب- تحديد المقصود بالمتخيرات وكيفية الاستفادة منها 

ج- تحدبد مصادر المتخيرات وفئاتها وأنواعها 

ء- صياغة العديد من المتغيرات واختيار انسبها وأهمها لاستخدامها فى 
مهمة ما. 

ه- فهم واستخدام استراتيجيات متعددة لتوظيف تلك المتغيرات المقيدة فى 
تقييم وتطوير البدائل المتاحهة. 


و- التمييز بين المتغيرات اللازمة لتقييم البدائل وتلك المتغيرات المقيدة فى 


تنقيح البدائل. 
ز- استخدام أو تطبيق ادوات تقييم وتنقيح الحلول والبدائل فى المواقف 
الواقعية. 


(۲) مرحلة تقبل الحلول وفى هذه المرحلت سوق نتمكن من 

ا تحديد المصادر التى تيس هطب يق تنفيذ الحلول وتلك التى تعيق هذا 
التطبيق. 

ب- حصر الإجراءات المحتملة التى يمكن أن تيسر أو تعوق التنفيد. 

ج - تحديد السبل التى يمكن اتخاذها لمنح حدوث تلك المعوقات أو 
مواجهتها إذا حدثت. 

ء- وضع خطة تفصيلية للتنفيذ تتضمن الخطوات المحددة التى سوف يتم 
اتخاذها فى المدى القريب والبعيد وما بينهما من خطوات وكذا تحديد 
وسائل الحصول على التغذية المرتدة. 
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هذا ويلاحظ أننا نستخدم التخطيط لتَنَمْيد حين يكون لديتا بدائل أو 
أفكاروتريد أن نحولها إلى إجراءات حتى تمر هنا بالمراحل التى يوضجحها 


الشكل التالى 
شل رقم (۱۲) 
التخطيط لاتنضية 


تقسیم البدای 
توليد واختياروتطبيق المحكات 
تحلیل وتدمیم 
وتطوير الحاو 
الممكنة 


هذا ويلاحظ اننا نبيدا بالف خلات عندما يتوافر لدينا بدائل متعددة 
ترغب فى المفاضلة بينها. 
٠‏ آما العمليات فإنها تتضمن مرحلتين هماء- 
+ مرحلة البحث عن الحلول حيث يتركز الجهد هنا على تحليل وتقييم 
البدائل الممتازة. 


٭ مرحلة تقبل الحلول حيث يتم التركيز على الصعوبات التى تواجه تنفيذ 
تلك البدائل مع وضع جدول زمنى يتضمن خطوات التنفيد. 


ا 


أما المخرجات فإنها تتوقف على نتائج مرحلة العمليات فمثلاً إذا تبين 
أثناء التنفيدت ظهور بحعض المشكلات فقد يتم توجيه الوقت والجهد إلى عملية 
توليد الأفكار. 

وخلاصي القّول إنه إذا كان التخطيط الاستراتيجى يعشى الإجابة على 
الأسئلة التالية 

ماذا سنفعل ٩..‏ 

وكيف سنقوم بالعمل ..؟ 

ومن الدی يقوم به ..؟ 

وما هى المدة الزمنية المطلوبة للقيام به ..؟ 

وهنا تقوم الإدارة العليا بوضع الأهداف طويلة المدى وتطوير واخستيسار 
الاستراتيجيات البديلة.. وفى النهاية يتم اتخاذ القرار الخاص باختيار 
الاستراتيجية الأساسية للمنظمة . 

فإن التخطيط التنفيذى يهتم بالإجابة على التساؤل الآتى 

متى يمكن اتمام العمل لتحقيق الأهداف التخطيطية. 

حيث يتم تحديد الأهداف قصيرة المدى وتطوير خطط العمل البديلة 
واختيار آنسبها. 


والشكل التالى يوضح العلاقر بين هذين النوعين من التخطيط 


العلاقة بين التخطيط الاستراتيجى والتخطيط للتتميذ 


شڪل رقم )۱٤(‏ 


أماعن أوجه الخلاف بين التخطيط الاستراتيجى والتخطيط التنفيذى 
فإانه يمکن توضیحها من خلال الجدول التالى 
جدول رقم (۲) 


الاختلافات بين التخطيط الاستراتيجى والتخطيط التنطيدى 


قبل مستوی الإدارة العليا 
حقانق یسهل نسبیاً جمعها 


- طول ‌الوقت الذىتفطيه| < 


الخطط 


بالرغم من هذه الاختلافات فإن هناك علاقة تكاملية بين التخطيط 
التنضيذى والتخطيط الاستراتيجى » حيث يذكر روسل Russel! L. ةوئî . J‏ 
Ack 0f‏ : بهتم التخطيط الاستراتیجی › بشكل هام » باطول فترة تستحق 
الاعتبار» فى حين يهتم التخطيط التنفيذى باقصر فترة تستحق الاعتبار . 
وكلا النوعين من التخطيط ضرورى » ويكملان بعضهما ؛ ويشبهان وجهى 
عملة واحدة» يمكن ان ننظر إليهما بشكل منفصل» حتى يمكن مناقشتهما 


بشکل ٠‏ ل» لکن لا ڌ تە ان نه اليما EE‏ 


a 


(1) Russel L. Ackoff , Acomcept of Corporate Planning (New York John Wiley 


and Sons 1970) P. 


التخطيط وحل المشكلات 

نحن نقصد بالمشكلة ذلك الموقف ذو الحلول المتعددة - وتبرزالمشكلة هنا فى 
عملية اختيارالحل المناسب للموقف وأهمية التخطيط بالنسبة لحل المشكلات 
تتمتل فى انه يساعدنا على التحديد الدقيق للمشكلة وذلك من خلال 
الاستعانه بمجموعة من الأدوات والتى تتمثل فيما يلى 


١-الأهداف‏ ۰ ۲-السياسات 
۳-الإجراءات -٤‏ القواعد 

٥-الطرق‏ الموازانات التقديرية 
۷- برامج العمل ۸-الجداول الزمنية 


وإذا مسا أمكننا استخدام هذه الأدوات الاستخدام السليم فإننا نكون قد 
توصلنا إلى نصف حل المشكلة حيث يمكننا فى هذه المرحلة حصرالمشكلة 
وتحديد الحلول الممكنة لهاء ومن ثم نستطيع اتخاذ القصرارالمناسب لحل 
المشكلة ونظراً لأهمية تلك الأدوات فإنها سوف تلقى عليها مزيداً من الضوء 


فى الصفحات التالية . 


تدریبات عملیر 


)١(‏ هل تستطيع أن ترشد هذا السباك إلى الحنطية التى يرشح منها الماء لكى 
يقفلها ومن ثم حدد الهدف / السياسة الاستراتيجية. 
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(۲) عند ما تقذف الكرة الط ولاذية الصغيرة ستتبع الخطوط المستقيمة المرسومة 
لها. ولكنها عندما تصطدم بالحواجزأوالأطراف فإنها تغيرإتجاهها . وتتبع 
خطاآخر.. فطى أى ثقب (آ» ب»ج) حسب رأيك ستقع الكرة فى النهاية وعلى 
ضوء ذلك حدد الهدف / السياسة الاستراتيجية . 


SS 


RSS 
XISLIN 


فى ضوء ذلك الهدف /؛ 


سة الاستراتي 


له الحصول على الثمرة التى سيلتهمها. ثم حدد 


الحرف اللاتيتى 


الدذى ي 


(۲) هذا الطي ر جائع كشيرا. دله على الطريق الذى يجب أن ي 


ليصل إلى 


أدوات التخطيط 


فادهألا)١(‎ 


تحتل دراسة الأهداف أهمية خاصة فى الدراسات والممارسات الإدارية 
والواقع أنه لا يمكن الالام بمفهوم الإدارة وتطبيقاتها إلا بعد التعرض لوضوع 


اللأهداف. 


ممهوم الهدف : 
قبل تحديد المقصود من الهدف سوف نحدد معانى الألفاظ القريبت 
والمتداخل مع الهدف والتى تتمثل فیما يلى :- 


أ- الأخراض «النيات» :هى الجانب السلوكى فى الهدف وهى تتعلق بالأشياء 
الرئيسية التى يتوقع الانسان أن تبقى دون تغخير لفترة طويلة وهى 
ترتبط بالمسائل الشخصية. 


ب- الغايات ؛ هى أهداف قصيرة الأجل 
ج- القيم؛: هى مجموعة المبادئ والأفكار التى يؤمن بها الفرد. 
د- التهایات :هى جميع الأهداف التى يسعىس أى جهد انسانى لبلوغها. 


ه- المعيار؛ هو التعبير عن الهدف فى صورة كمية. 


ويتم تحقيق الأهداف من خلال سلسلة الوسائل والغايات والتى تتطلب 
بشکل أساسی ما یلی :- 
أ- البدء بتحقيق الهدف العام. 
ب- اكتشاف مجموعة من الوسائل التى يمكن تحديدها بشكل عام من أجل 
تحقيق هذ! الهدف. 
ج-اعصتباركل وسيلة بمثابة هدف فرعى جديد واكتشاف وسائل أكثر 
تحديدا لتحقيقه. 
وتظهر سلسلة الوسائل والنهايات ان الوسائل تعمل فى ادنى مستوى فتصل 
إلى النهاية فى أعلى مستوى على النحو الذى يظهره الشكل التالى :^ 


شحڪل رقم (۱0) 
العلاقم بين الوسائل والنهايات 
نهاية (أ) 
لاذ؛ 
کے ا e mm‏ د 
وسائل () 


وابسط شكل للعلاقة بين الوسائل والنهايات يتحقق إذا كان من الممكن ان 
تستخد م الوسائل (أ) للوصول إلى النهاية (آ) مباشرة ولكن فى معظم الأحوال 
نجد أن .. الوسائل (|) تصبح بذاتها نهاية فرعية وهكذا على النحوالذى 
يظهره الشکل التالى : 


)1( د. شوقى حسين عبد الله - أصول الإدارة- دارالنهضة العربية - القاهرة 1۹۸1 ص ۷٦‏ . 
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شڪل رقم )۱١(‏ 
سلسلت المستويات المتعددة للعلاقح بين الوسائل والنهايات 


1 


1 
Es‏ تهاية (آ) 


وسائل (أ) 
نهایة (ب) 


وهنا تجدرالإشارة إلى أن المديرين الأكضاء هم الذين تتوافر لديهم درجة 
عالية من الوعى لأهمية وضع أهداف للمنظمة وكذا لديهم المقدرة على 
التحديد الواضح للوسائل التى يمكن بها تحقيق هذه الأهداف كما يجب على 
المديرين أن يكونوا على فهم قوى بالمؤثرات التى تشكل أهداف المنظمة؛ هذا 
ويظضلهر الشكل التالى العملية التى يتم بها اختيارالهدف. 


شکل رقم (۱۷) 
طريقَ ت اختيارالهمدف 


دورالادارة العليا 


دراسة ومراجعة 
الامكڪانيات 
والظروف الداخلية 


مجالات الأهداف : 


يقصد بمجالات الأهداف : انواع الأهداف »اى أن مجال الهسدف هو نوع 
الهدف. وتتمثل هذه الأنواع قيما يلى : 


ت 


)١(‏ الهسدف الرئيسى : هو ذلك الهدف الذى يتحكم ويسيطر على باقى 
اهداف المنظمة وهو يمثل مصدرا مباشراً للاشباع ويعتبر ذلك الهدف هو اول 
الأهداف التى يتم وضعها عند تطبيق نظام الادارة با لأهداف وتتمثل الأهداف 
الرئيسية للمنظمات فیما لى , 

-١‏ نصيب محدد من السوق. 

٣-الابتكار‏ والتجديد. 

- ريحية متزايدة. 

٤-أداء‏ متطور للعاملين. 

۵- موارد مادية ويشرية متوافرة. 

1- مستوى متطور من الخدمات المقدمة للعاملين والعملاء. 

۷-التزام بالمسؤولية الاجتماعية. 

آما الأهداف الرذیسیح على مستوی الأفراد فتتمثل فى : 

-١‏ تحقيق الذات. 

٣-الاحترام‏ والتقدير. 

۳-الحب والتآلف الإجتماعى. 

.نامألا-٤‎ 

۵- الحاجات الفسيولوجية. 


(۲) الأهداف المساندة :هى مجموعة من الأهداف الغرعية تساهم فى 
الوصول إلى الهدف الرئيسى وعندما تتجمع هذه الأهداف معا تكون ما يعرف 
باسم الخطة. مع ملاحظة أن كل هدف مسائثد یمکن آن یکون هدق رئیسی 


لهدف مساند آخر وذلك على التح و الذى يوضحه الشكل النالى؛ 


فمثلا حينما يكون الهدف الرذيسى: 


تطوير كضاءة رجال البيع بمعصدل يزيد عن العام بنسبة +٠٠١‏ سيكون 
الهدف مساند )١(‏ : 


- عقد اجتماع مع رجال البيع لمعرفة حقيقة مشكلاتهم. 


: )۲( هدقف مساند‎ -١ 


- إعداد برنامج تدريبى لرجال البيع 


wm 


۲- هدقف مساند (۲) : 


- إعداد برنامج لكافآت رجال البيع المهرة. 


-٣‏ الهدف الاستراتیجی ؛ 


وهو هدف يوضع بواسطة 1<إدارة العليا ويركز على المسائل العامة والعريضة 
والمدى الزمنى له ما بين خمسة إلى عشرة ستوات ويطلق عليه الهدف طويل 
المدى » ويمثل البقاء والاستمرار هدف استراتيجى لأى منظمة. 


-٤‏ الهدف التشخيلى ؛ 


وهو هدف يوضع بمعرفة الإدارة الوسطى ويكون فى ضسوء الأهداف 
الاستراتيجية ويقع مداه الزمنى بين اكثر من سنة وآقل من خمسة سنوات وهو 
متوسط الأجل» وهدف الريحية يمثل الهدف التشغيلى لأى منظمة. 


: الهدف التکتیکی‎ ٥۵ 


وهو يوضع بمعرفة الإدارة التنفيذية وفى ضوء الأهداف التشغيلية ويقع 
مداه الزمنى بين شهر واقل من سنة وهو هدف قصيرالأجل ويمثل تحديد نوع 
المنتج الذى يحقق أعلى ربحية ممكنة الهدف التكتيكى لأى منظمه. 


والشكل التالى يوضح تلخيصاً لهذه الأنواع من الأحداث 


ر 


شڪل رقم (۱۸) 
الهدقف والمستوياتالإداريت 


إستراتيجي 
يوضع بمعرفة 
الإدارة العليا ويركر 
علي المسائل العامة 
والحريضة والمدي 
الزمني له ما بين 
۵۰ ستوات هدف 


1 استر اتيجي.. 


هدف تشغیلی 
يوضع بمعرفة الاإدارة الوسطى 
ويكون فى ضوء الأهداف الاستراتيجية 
ويقع مداه الزمنى بين أكثرمن سنة 
وآقل من ۵ ستوات 
وتمثل اتربحية هدف تشغيلى.. 


ھهدف تڪتيڪی 
يوضع بمعرفة الإدارة الاشرافية 
ويكون في ضوء الأهداف التشغيلية 
ويقع مداه الزمني بين شهروآقل من سنت 
وتمثل نوع المنتح الذي يحصق أعلى ريحية 
هدف تکتیکی.۔ 


: الهدف التعاد لی‎ -٦ 
وهو ذلك الهدف الذى يمكن المنظمة من التأقلم مع الظروف بشكل يضمن‎ 


لها الاستقرار والبقاء. 


۷- الهدف التجحسینی: 

وهو ذلك الهدف الذى يتضمن رفع الكفاية الإنتاجية للمنظمة عن طريق 
تحسين أداء العمليات المختلفة بطريقة أكفا. 

ويوضح الشكل التالى الأتواع المختاضة للأهداف وذلك حسب التقسيمات 
المختلمة لها مع مراعاة أن هذه التقسيمات < تضع حد ودا فاصلة بين الأهداف. 


شڪل رقم (۱۹) 
أنواعالأهداف 


خصائص الأهداف )١(‏ 

: خصائص التد رج الهرمی‎ -١ 

تتدرج الأهداف» من أهداف منظورة تمثل نهايات تتجه نحوها المنظمة وهى 
بمثابة الانجازات المرغوية أكثر بالنسبة للمنظمة ثم أهداف قابلة للتحقيق 
وهى التى يمكن تنفيذها وتقدير الوقت اللازم لانجازها ثم أهداف مباشرة 
وهى أهداف قابلة للتحقيق أمكن الوصول إليها. 


أهداف قابلة للتحقيق 


وتتدرج الأهداف من أهداف استراتيجية طويلة الأجل إلى أهداف تنفيذية 


متوسطة الأجل ثم إعداد تكتيكية قصيرة الأجل. 


)1( د.حامد أحمد رمضان بدر- إدارة المنظمات - اتجاه شرطي - دار النمضة العربية - 


القاهرة 144 ص : 


كما تتد رج !لأهداف على المستوى القردى على التح و التالى : 


أعلى المستويات الاحترام والتقدير 
الحب والتآلف الاجتماعى 


٤ 


أدتى المستويات ا أهداف مرغوبة س أهداف رئيسية 


۲- تشابك الأهداف: 

إن تحقيق الأهداف لا يتم على شكل خط مستةيم بل يأخذ شكل شبكة 
تتصل حلقاتها بعحضها ببعض مع مراعاة ان أهداف الوحدات الإدارية مكملة 
لبعضها وليست متناقضة لأن المنظمة لا يمكن أن تعمل بكقاءة فى ظل وجود 
أهداف متتاقضة. 

وتتضح علاقات الأهداف بعضها ببعض من الشكل التالى حيث يظهر السهم 
كيف أن تحقيق أهداف البرامج المختلفة يتوقف على تحقيق أهداف برامج فى 
نفس المستوى أو مستوى أعلى أوأدنى من المستويات الإدارية. 


رع 


-٣‏ تعدد الأهداف:؛ 


إن تحديد الأهداف العامة للمنظمة لا يعنى تحديد هدف واحد ولكن يتم 
تحديد عدد من الأهداف لكل مستوى إدارى يتراوح ما بين خمسة إلى عمشرة 
أهداف فى المتوسط ويفضل بصفة عامة ألا تزداد عدد الأهداف عن عشرة 
أهداف فقط هذا ويلاحظ أن الدعامة الرئيسية لفكرة الإدارة بالأهداف هى 
اعتمادها على مجموعة من الأهداف وليست هدفا واحدا غيرأن عدد هده 
الأهداف يتدرج حسب كل مستوى على التحو الذى يوضحه الشكل التالى : 


(1) المرجع السابق ص ٠٤١‏ . 


ر 


: الدفع المتبادل للأهداف‎ -٤ 


يجب أن يؤدى تحقيق أهداف المنظمة إلى تحقيق أهداف العاملين بها ومن 
ثم يؤدى تحقيق أهداف العاملين إلى حفزهم لحمل شيئ مقابل ذلك وهو 
تحقيق أهداف المنظمة وهكذا تستمر عملية الدفع والأمر يحتاج هنا إلى أن 
يتبع القادة أساليب متتوعة تهدف إلى إنارة الطريق أمام المرؤوسين لتحقيق 
أهدافهم وجعل الوصول إليها امراً سهلاً مثل تحديد المهام والأدوارالمطلوية من 
كل فرد بوضوح وإزالة أى عقبات قد تمنعه من أن يعمل بكضاءة. 


۵- استبدال الأهداف : 

ونقصد به أنه فى الظروف الغخير عادية تستطيع المنظمة أن تضع أهداف 
أخرى تمكنها من مواجهة هده الأمورالطارئة ولكن يتبغى أن يكون ذلك 
لفترات محدودة وإلا عدلت أهداف المتظمة الطويلة والقصيرة الآأجل مع 
مراعاة ضرورة قيام الإدارة بمعالجة التناقضات التى قد تنشاأً عن الأهداف 


الحديدة المستبدلة. 
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: النمو التتظيمى للأهداف'‎ -٦ 

ويقصد بالنمو التنظيمى للأهذاف التحرك نحو هدف معين وهو بذلكف 
يختلف عن التنمية التنظيمية والتى تعنى عملية تجميع جديدة لصياغهة 
أهداف قابلة للتتنفيت ولكنهما (أى النمو والتنمية) ظاهرتان مرتبطتان 
فالتنمية تخلق الطاقة لنمو جديد وما ان يصل التمو إلى منتهاه فى ظل 
المرحلة الحالية للتنمية تحدث الضغوط تجاه التنمية وتؤدى إلى الابتكارات 
الجديدة إلى مراحل أعلى من التنمية وامكانيات نمو جديدة.. غير ان كل 
تنمية لها سقف للنمو وكلما اقتربنا من هذا السقف يكون تحقيق دفعات من 


النموأكثر صعوبة. 


٠٠١‏ + سقف التمو للأهداف المباشرة 


التمو 


صطر* الوفت 


وتستطيع المنظمة تحقيق حياة طويلة عن طريق تنمية أهداف جديدة بدلاً 
من مجرد محاولة تحمَيق المزيد من الكفاءة على ضوء اللأهداف القديمة 
ويتحقق ذلاف متى سمح وقت انجازالتدرج الهرمى لأهداف | لمنظمة بتحقيقة 


التنمية بدلا من التقيد بسةَف النمو كما هو موضح بالشكل التالى : 


(۱) د. شوقى حسن عبد الله - اصول الإدارة - مرجع سبق ذكره - ص ۷١‏ . 


ر 


شڪلرقم(۲۲) ۽ 
العمليت الديتناميكين لإنجازالأهداف 


وعندما تتحرك الأهداف الخاصة بالتدرج الهرمى إلى أسفل يمعنى ان 
اللأهداف المنظورة تصبح قابلة للتحقيق - والقابلة للتحقيق تصبح مباشرة- 
فإن الأهداف عند أى مستوى بعد هذا التحرك قد تشتمل على الحديد 
والحالى والقديم وذلك على النحو الذى يوضحه الشكل التالى ؛ 


شڪل رقم (۲۳) . 
مركب التدرج الهرمى للأهداف 


() د. سمیر محمد يوسف - إدارة المتظمات - مرجع سبق ذکره ص ۲۸۵ 


رس 


ومع تحرك المنظمة نحو أهدافها تكون عملية تحديد الأهداف عملية 
تطويرية أما أن تتم فى شكل مراحل »نفصلة ومميزة بين الفترة الزمنية 
الأولى إلى الثانية فالثالثة .. إلخ .اوقد يتم التحرك بسرعة نتيجة ابتكار 


رئيسى وذلك على النحوالذى يوضحه الشكل التالى : 


تنميح الأهداف بشكل تطورى 


تنمية الأهداف على أثرتنميخ ثوريت 


أهمية تحديد الأهداف : 

يتم تحديد الأهداف نظراً ما يلى : 

لاأنه فى جالة نمياب التحديد الو اضح للنتائج المتوقعة من المناصب 
المختلفة نتيجة التركيزعلى الأنشطة تصبح اللائحة اداة لإحكام الرقابة 
على الموظفين والحد من حريتهم. 

- إن التركيز على الأنشطة بدلا من النتائج المتوقعة يجعل الحكم على 
الناس يتم حسب درجة اتشغالهم والأصوات المرتفعة او الأكثر ارتفاعاً هى 
الرابحهة. 

۳- لأن التركيز على التوصيفات الدقيقة لأنشطة المناصب سيجعل العاملين 
أكثر التصاقاً بها فى الوقت المطلوب فيه التركيز على تحقيق النتائج 
المتوقعة. 

-٤‏ لأن التركيزعلى الأنشطة فى وصف المناصب يحدث اثراً عكسيا على 
فاعليه المدير ومستوى كضاءته. 

٥‏ لان وضع أهداف للمناصب !لإدارية وربطها ببحضها افقيا ورأسيا هو 
نقطة الانطلاق فى عملية الإدارة بالأهداف. 

-٦‏ لان المسؤول صاحب الكلمة فى حالة غياب متطق ريط المدخلات 
(الأتشطة) بالمخرجات (النتائج المتوقعة) لا يستطيع أن يكون واثقاً من 
أى قرار وبالتالى سيخضع لرأى الأغلبية والتى قد تحكمها انطباعصات 


عامة. 


العوامل المؤثرة على تحديد الأهداف 


-١‏ المؤثرات البيئيت الخارجير: 
فالقوى المهنية فى البيئة التى تحيط بالمنظمة تمثل أحد العناصر الهامة 


التى لها تأثيرها على إعداد الأهداف وصياغتها و تحديدها۔ 


۲- الموارد المتاحة للمتظمب: 
فالمنظمات الضخمة ذات الإمكانيات المادية والبشرية الهائلة تستطيع أن 
تتجاوب وتتكيف مع المؤشثرات البيئية عند صياغتها وتحديدها للأهداف 


بالمقارنة بالمنظمات صغيرة الحجم. 


: العلاقات المتباد لي‎ -٣ 

بين أصحاب النفوذ وحائزى السلطة والعاملين داخل المنظمة ذاتها تؤثر 
إلى حد كبير فى تحديد الأهداف فالإدارة العليا والوسطى والتنفيذية لها 
تأثير على المنظمة عن طريق الرقابة على الأضراد وذلك من خلال عمليات 
التفكير ووضع المفاهيم والنظريات التى ينبغى أن تسود العمل كما أن طبيعة 
العلاقة السائدة بين الإدارة العليا وأصحاب المنظمة والعاملين بها لها تأثيرها 
على قدرة الإدارة على وضع ورسم أهداف عليا طموحة وكذا فإن الأهدافق 
تتأاثر ايضاً بطبيعة العلاقة السائدة بين واضع السياسة الاستراتيجية أنفسهم- 
فكما سادت روح التعاون فيما بينهم كلما اتضقت الآراء على الأهداف المرغوب 


رس 


-٤‏ مجموهم القيم والاتجاهات: 


تمثل هذه القيم مجموعة الأآراء والاتجاهات حول ما هو جيد أو ردئ وبين 
ماهو مرغوب فيه وما هو غير مناسب وكلما تأصلت هذه القيم فى المشروع كلما 
كانت أكثر قدرة على استقطاب وجذب المديرين الذين يتحلون بمثل هده 
القيم. 


صياغح الأهداف ؛ 

: الأسلوب التقليدى فى وضع الأهداف‎ -١ 

1- تبدا الإدارة العليا بوضع مجموعة من الأهداف المنظورة والأهداف 
القابلة للتحقيق. 

-٣‏ تحول هذه الأهداف إلى مجموعة من الأهداف الاستراتيجية طويلة 
الأجل. 


۳- يبدأ عمل الإدارة الوسطى حيث تقوم بوضع مجموعة الأهداف 
التنفيذية متوسطة الأجل وذلك فى ضوء الأهداف الاستراتيجية. 

-٤‏ تبدأ الإدارات التنفيذية فى تحويل الأهداف التنفيذية إلى مجموعة من 
الأهداف التكتيكية قصيرة الأجل. 

-٥‏ فى ضوء الأهداف التكتيكية يقوم كل قسم بوضع أهدذاف الوحدات 
الفرعية التابعة لها. 

-٦‏ ويستمر وضع الأهداف فى الاتجاه إلى أسفل حتى يمكن وضع أهداف 
المنظمة ككل وذلك على النحو الذى يوضحه الرسم التالى () 


(۱) د. حامد رمضان - إدارة المنظمات - مرجع سبق ذکره ص ۱٤۹‏ ۔ 


شڪل رقم  )۲٤(‏ , 
الأسلوب التقليدى فى صياغت الأهداف 


الأهداف المنظورة ق 
[اشداف طويلةالأجل 8 


[أشداف الاقام والإدارات 
داف الوجلات الفرعية 8 


۲- الأسلوب الحديث فى وضع الأهداف “١‏ 


بترك رز هذ! الأسلوب على الافتراضات التاليت : 

(1) يميل الأفراد إلى معرفة وفهم النواحى المتوقع منهم أن يقوموا بها. 

(۲) لدی الأفراد استعداد قوى للمشاركة فى اتخاذ القرارات التى تؤئر فى 
حياتهم الحاضرة والمستقبلية. 

)۳( يميل الأفراد إلى معرفة مدى تقدمهم السلبى أو الإیجابیى فى 
أعمالهم. 

)٤(‏ أن الإدارة بالأهداف هى المجال الوحيد الذى يسمح بتحقيق قوة ذاتية 
للفرد وفى نفس الوقت يعطى توجيهاً بوحدة الرؤية الشاملة كما يساهم 
فى تنمية روح الفريق وينسق أهداف الفرد فى أهداف عامة مشتركة. 

)٥(‏ أن الإدارة بالأهداف ينبغى أن تعمل على اعادة صياغة بطاقات توصيف 
المناصب بحيث تتحول من التركير على الأتشطة إلى التركيز على النتائج 
المتوقعة. 

)١(‏ د. سيد الهوارى - الإدراة والنتائج اسلوب فمال للإدارة ومنهج للتطوير التنظيمى - كلية 


عین شمس ۱۹۷٦-‏ ص ۲۱ . 


(1) أن اهداف المناصب الإدارية يجب أن توضع مشاركة بين المرؤوسين 


والرؤساء بحيث تترابط بعضها ببعض افقياً ورأسيا. 


شروط صياغ الأهداف هی : 

١-التركيز‏ على النتائج وليست الأنشطب 

ومن ثم فإانه یجب مراعاةالآتی ؛ 

-١‏ عدم كثرة النتائج المطلوب تحقيةها وإن كان ليس هناك قاعدة محددة 
لذلك غير أنه من المفضل ان تتراوح تلك النتائج بالنسبة لكل منصب ما 
بين خمسة إلى عشرة أهداف . 

۴- يجب ان توضح تلك النتائج السمات الأساسية لكل وظيفة. 

۳- يجب أن تكون النتائج واضحة وسهلة الفهم. 

4- يجب أن نحدد التوقيت المطلوب فيه هذه النتائج ومستوى الجودة 
الواجب توافره فيها. 

۵- يجب ألا تتعارض تلك النتائج مع بعضها البعض . 

-٦‏ يجب ان ترتب النتائج فى شكل أولويات. 


۷-يجب أن تكون النتائج من النوع الذى يسهل قياسه كمياً . 


والآن لاحظ الفرق بين الأنشطح والنتائج 


٭ تطويرالمنظمة مسي تقاف 
ةة وة نتيجة 


+ تطوير المنتجات _--—__ 
٭ منتجات مطورة س نتيجة 
+ تطوير الأداء سسس نشاط 
# أداء مطور سس نتيجة 
# تغيير السلوك نشاط 
+ سلوك مطور سسس نتيجة 
٭ تمويل الاستثمارات ص نشاط 
4 استثمارات ممولة سف فتيجة 
» وضع خطة الانتاج سسس نشاط 
4 انتاج مخطط وة 


۲- التركيز على النتائح وليست الاتجاهات 


فالاتجاه هنا سواء كان صعوداً أو هبوطا آمر غير مطلوب... 


زيادة الريحيي 
خض السرقات 
تقليل الانطاق 


تنمية كضاءة العاملين 
Pepin‏ 
TE‏ 


-٣‏ التركيزعلى النتائج الرئيسية وليست الطرعيةت 
فالنتائج الرئيسية هى المبررالحقيقى لوجود المنصب وهى عادة مأ تدور 


حول 


ومن أمثلة النتائح الرئيسيح: 


+ الاستراتيجية طويلة المدى « العحائد على راس المال 
+ مستويات الانتاج « التدرج المهنى 

# المهارات الفنية عدالة الأجور 

ومن أمثلن التتائج الفرحميب: 


تلك النتائج الموجهة نحو إشباع حاجات العاملين كالأجر المناسب وظروف 


العمل الجيدة .. إلخ. 


-٤‏ التركيز على النتائح القابلت للقياس 
+ النتائج الغير قابلة للقياس نسيانها أفضل. 
ویمكن أن تكون المقاییس فى شكل : 


+ قيمه وحدة نسبه 


ويفضل أن تكون بشكل تفصيلى : 

حجم المبيعات / لكل محافظة 

حجم المبيعات / لكل منطقة 

حجم المبيعات / لكل حى 

حجم المييعات / لكل سلعة 

حجم المبيعات / لكل عميل 

ولکی یمکن قیاس هدف فإانه ینبغی توافر جاتب أ وأکثر مما یلى ؛ 
# زيادة أو نقص القيمه. 

# زيادة أو نقص فى المعدل. 

# زيادة أو نقص فى الحجم. 

٭ زمن آو تاريخ الانجاز. 

نمتلا : شراء الكميات التى نحتاج إليها من البلوبيف سسس هدف ردئ. 
شراء خمس علب من البلوبيف اليوم س> هدف جيد. 


لاحظ إن وضع مقياس النتائج هو بمثابة الأتفاق النهائى على انواع 


الأهداف. 


۵- التركيز على النتائج القابلم للتحقيق. 
+ فنحن لا نتعامل مع الأهداف المنظورة والتى تمثل نقطة فى نهاية خط 
مستقيم وممتد إلى ما لا نهاية وكلما تحرك الانسان نحو هذه النقطة كلما 


ابتعدت عمنه بقدر اقترابه منها. 


+ ونحن لا نتعامل مع الأهداف القابلة للتحقيق والتى يمكن تنفضيذها 
وتقدير الوقت اللازم لإنجازها. 


٭ ولكن نتعامل مع الأهداف المباشرة والتى يمكن انجازها بواسطة المعرقة 
والطرق الفنية المتاحة. 


٦-التركيزعلى‏ التتائج الخاصم بالمنصب ذاته دون آى تدخل مع 
المناصب الأخرى. 
لهذا فإن علينا ان نسال انضستا لماذا.. ؟ 


لكل مجال نتيجة نصل إليه حتى لا نضع مجال نتيجة خاصة بمنصب تكون 
فى نفس الوقت مجالات لنتائج خاصة بمنصب آخر. 


فمثلا : قد يكون ضمن انشطة التدريب : 

» تصميم البرامج التدريبية .. اذا $ 

# لزيادة قدرة المديرين على حل المشكلات .. اذا ؟ 
+ لرفع كضاءة قرارات المديرين. 


لاحظ تم التدخل هنا فى مجال آخر لأن ذلك لا يخضع لسيطرة مدير 
التدريب وحده وإنما لسيطرة المدرب والمند رب والوسيلة التدريبية. 


۷- التركيز على الهدف الطعال (' : 
ولكى يصبح الهدف فعالا يجب الالتزام بالمبادئ التاليت : 


)١(‏ الاستشاريون العرب للإدارة والمشروعات ونظام الإدارة بالأهداف والمحاسبة بالنتائج رقم 
)١١(‏ إدارة إلبحوث والدراسات ويدون تاريخ ص ٥٤‏ . 


آ- ميدأ القبول ؛ 

أى أن يكون الهسدف مقبولاً من جميع العاملين بالتنظيم ويتم ذلك من 
خلال مشاركة العاملين فى تحديد الأهداف . 

فالمطلوب دائماً هو نسج أهداف الأفراد فى أهداف المنظمة بطريقة ذكية 
بحيث يصبح نجاح الفرد من نجاح المنظمة ونجاح المنظمة من نجاح الضرد. 

وإذا اعتبرنا أن أهداف المنظمة هى محصلة لأهداف المرؤوسين والمديرين فإن 
تحقيق تلك الأهداف يعتمد على درجة التقارب بين أهداف المجموعتين على 
النحو الذى يوضحه الشكل التالى . 


شکل رفم (۲۵) 
الأسلوب التقليدى فى صياغح الأهداف 


أهداف المديرين 


أهداف المديرين 


أهداف المنظمت 


أهداف المرؤوسين أهداف المرؤوسين 
تقارب بين أهداف المنظمة تباعد بين آهداف النظمة 
وأهداف المديرين وأهداف المرؤوسين وأهداف المد يرين وأهداف المرؤوسين 
(مدى تجقيق الأهداف جيد) (مدی تحقيق الأهداف جيد) 


أهداف المد يرين آهداف المديرین 


0 


أهداف المرؤوسين 
آهداق المرؤوسين 
تکامل بین أهداف المنظمة تضارب بين أهداف المنظمة 
وأهداف المد يرين وآهداف المرؤوسين وأهداف المديرين وآهداف المرؤوسين 
(مدى تحقيق الاأهداف ممتان (خسارة واضحة فى تحقيق الأهداف جيد) 


ب- مبدأ التحقيق: 

أى ان يكون الهدف قابلاً للتحقق خلال فترة زمنية محددة فإذا كان الأفراد 
المسؤولون عن تحقَيقه لا يستطيعون التاكد من تحقَقد خلال فترة زمنية 
معقوله فسوف يضقد هدا الهدف فاعليته. 


ج- ميدأ التحطيز؛ 

« إن العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين لا يجب أن تكون عملاقة حاكم بمحكوم 
ولكنها علاقة موقف کل شخص له دور فیه. 

# وحتى المسؤولية ليست مسالة فردية فالمسؤولية مجمعة والعقاب على 
المخالف ليس هو الحل بقدر ما هو معرفة سبب الخطا وتلافيه مستقبلاً. 

# ولابد أن يعمل المدير جنباً إلى جنب مع العاملين › وينقل إليهم الشعور 
بالاندماج الشخضصى فى العمل بما يولد لديهم الدافع على العمل 
ويجعلهم يتصرقون بطريقة تؤدى إلى زيادة الانتاجية. 


ء- ميدأ البساطب: 

حيث يجب البعد عن الأهداف الغامضة أو الغير مؤكدة مع مراعاة صياغة 
الهدف فى عبارات سهلة وواضحة ومضهومة ؛ وأن تكون عدد الأهداف المطلوب 
من الشخص الواحد تحقيقها آقل ما يمكن غير أنه لا يجب أن يفهم من 
بساطة الهدف أن يكون من النوع الذى يمكن الاستهانة به بل يجب أن يحمل 
الهدف فى طياته عنصرالتحدى بالقدرالذى يدفع الأفراد لشحذ الهم دون 
إصابتهم بالإحباط. ويضضل دائماً أن تبدأً الأهداف بالكلمات الآتية: 

ضبط تحليل تجميع حساب تصنيف استكمال بناء 


عرض وصضف مفاضلة نمییز تحدید إتشاء ذكکر 
خدمه حل ايضاح كتابة _ ر 


ه- ميدأ الاتصالات : 
يجب إبلاغ الهدف إلى كل الأفراد المعنيين والمسؤولين عن تحقيقه وان تركز 
الإدارة فى الاتصالات المستمرة - سواء كانت شفوية أو تحريرية - على الأهداف 


الأساسية. 


۸- التركيز على المسؤوليات التى تغطيها النتائج(“ 
حيث يمكن النظ ر إلى واجبات الوظيفطم على أنها تتكون من ثلاثت 
مکونات ھی : 


(۱) د. صلاح السيد -الإدارة بالأهداف - دليل المديرين نحو فعالية الثتائج ووفرة الأرياح- 
غير مبين الناشر ولا سنة النشر - ص 9۸ . 


@ 


وهو النشاط اليومى المعتاد لواجبات عمل ما وليس بالضرورة أن يكون ذلك 
سهلا غير ان هذا الجزء من العمل يغخطى عن طريق معدلات الأداء لذلك لك 
يحتاج آن يغطى بالأهداف. 


حل المشاكل:؛: 


تشمل هذه المنطقة العمل المطلوب للعودة بالعمل الروتينى إلى مستوى 
مقبول عندما لا يتم الالتزام بمعدلات الأداء ويجب كتابة هذه المشاكل على 
شکل أهداف. 


التجديد : 
ونعنى به الفرص القائمة لأداء العمل بطريقة أفضل حيث تقدم هذه 
الفرص مجالات لتقديم أهداف جديدة. 


هذا وفى نهاية هذا العرض نقدم فيما يلى شكلا توضيحياً للكيفية التى 


يتم بها اكتشاف الأهداف الرديئة. 


شڪل رقم )۲١(‏ 
كف تكثشف الصاغة ال دنئى للاهداق 


التعارض بين الأهداف 

لدى كل منا مجموعة معقدة من الأهداف بعضها متعارض والآخر متكامل 
وكثيراً منها ليس له إلا علاقة محدودة بالأهداف الأخرى وعندما نطالب 
بتحقيق أهداف معينة من المحتمل أن تتعارض مع اهداف أخرى ومن ثم فإن 
هذه العملية تتطلب التنسيق بين الأهداف وما يحدث على مستوى الفرد 


يحدث أيضاً على مستوى المنظمة ومن ثم يتطلب الأمر إزالة هذا التعارض بين 


ر 


الأهداف وذلك يتطلب الصراحة فى التعبير عن الأهداف ثم محاولة وضع 
أولويات للأهداف المتعارضة. 

ويلاحظ أنه يتبغى السعى نحو إزالة التعارض بين أهداف الضرد والمنظمة 
التى يعمل بها حيث يكون الوضع المثالى هو اللتطابق التام بين هدف الفرد 
وهدف المنظمة التى يعمل بها أما إذا تعصارضت تلك الأهداف فإن ذلك سوف 
يعرقل العمل بالمنظمة ويؤدى إلى تكوين التنظيمات الغير رسمية ويزيد من 
قوة تلك التنظيمات إلى الحد الذى قد يؤدى إلى تقويض المنظمة ككل - 
والشكل التالى يوضح التطابق من هدقف الفرد والمنظمة. 


شکل رقم (۲۷) 
التطابق بين أهداقف المّرد وأهداف المتظمت 


ویمکن حل هذا التعارض باستخدام مجموعة من الأساليب الكمية ومن 
أشهر تلك الأساليب نموذج برمجة الأهداف الذى سنعرض له باختصار فيما 


یلی : 


تموذج برمجت اللأهداف ° 

تتلخصسمات التموذ ج الرياضى لبرمجة الأهداف فى وجود الآتى 1 

: دالت الهدف‎ -١ 

وكما أوضحنا فإن مانسعى إلى تحقيقه من استخدام نموذج برمجة 
الأهداف هو تدنية اتحرافات النتائج عن قيم الأهداف المحددة فى المشكله 
وهذه الانحرافات قد تاخذ شكلاً من الأشكال التالية لهدف محدد : 

(أ) انحراف موجب فقط : فمثلاً لو أن لدينا هدف يتمثل فى أننا نريد الا 
تنقص الأجورالمدفوعة للعمال خلال شهرمعين عن مبلغ ٠٠٠٠١‏ جنيه فإن 
دالة الهدف فى هذه الحالة ستحتوى على انحراف موجب ؛ لاننا نحاول أن 
تكون الأجورالمدفوعة مساوية للهدف فإن لم نستطع ذلك فمسموح بان 
يتعدی المحقق الفعلى هذا المبلغ آى أن يكون انحراف المحقق عن المستهدف 
انحراف موجب» وغير مسموح بالعكس وإلا كان معنى ذلك أنه مسموح أن 
ننقص الأجور عن ٠٠٠٠١‏ جنيه» وهذا عكس الهدف المرغوب فى تحقيقه. 


(ب) انحراف سالب فقط ؛ إذا كان الهدف يتمشل فى اننا نريد ألا يزيد عدد 


الوحدات المنتجة عن رقم معين فإن دالة الهدف فى هذه الحالة ستحتوى على 


(1) د. رمضان عبد العظيم جاد - بحوث العملیات - غير مبین الناشر - ۱۹۸۲ ص ۳۱١‏ وما 


و 


بعدها. 


انحراف سالب فقط لأنه فى تلك الحالة مسموح أن يكون عدد الوحدات 
المنتجة أقل من الرقم المحدد وغير مسموح أن تزيد عن هذا الرقم. 


(ج) انحراف موجب أو انحراف سالب فمثلا لو اننا نرغب فى تحقيق رقم 
معين كهدف من الأهداف وليس محددا أن يكون هذا الرقم حد ادنى او حد 
أقصى فإن معنى ذلك أننا نريد تحقيق هذا الرقم بالضبط أو أقرب رقم لهذا 
الهدف يمكن تحقيقه سواء كان المحقق أعصلى قليلاً من الهدف أو أدنى قليلاً 
منه» وفى تلك الحالة فإن الانحراف يمكن أن يكون موجبا كما يمكن ان يكون 
سالبا. وتحتوى دالة الهدف على تلك الانحرافات التى نرغب فى تدئية 
مجموعها إلى اقل حد ممكن كذلك فقد تعطى تلك الانحرافات اوزان معينة 


يحددها متخذ القرار. 


۲- قیود الموارد : 


وهى القيود التى تبين كميات الموارد اللازمة لانتاج كل وحدة من المنتجات 
وتعتبر هذه القيود قيوداً طبيعية اى تحددها طبيعة الانتاج ومدى توافر الموارد. 


۲- قيود الأهداف ؛ 

وهى القيود التى تضعها الإدارة لتحقيق أهداف معينة أى القوى التى 
تترتب على أفكار ووجهات نظر وقيم الإدارة والتى لا ترجع إلى مدى توافر 
الموارد » وكذلك فإن هذه القيود تحتوى أيضاً على انحرافاتها عن الأهداف 
وهذا لا یشترط فی قیود الموارد. 
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-٤‏ شروط عدم السلبيت: 
وهو الشرط الذى يقضى بأن تكون جميع المتغيرات فى الحل النهائى غير 
سالىة. 


طرق حل ثموذ ج برمجت الأهداف : 
هناك طريقتين لحل نموذج برمجة الأهداف هما الطريقة البيانية وطريقة 
السميلىكس » وسوف يقتصر حديتثتا هنا فقط على الطريقة البيانيه. 


الطريقة البيانيت: 

إن الطريقة البيانية لا تصلح عملها إلا إذا كان لدينا متغيرين فقط» 
ولعرض هذه الطريقة فى حل نموذج برمجة الأهداف ستنعتمد على المثال 
التالى : 

يقوم أحد المصانع بائنتاج تموذجين | ١ب‏ من منتج معين ويمر كل منتج 
بعمليتين انتاجيتين مختلفتين وطاقة هذین القسمین على التوالی هی ۲٣١‏ 
ساعة » ٤٠١‏ سامة اسبوعياً» ويحتاج اللنموذج الأول إلى ۳ ساعات فى القسم 
الأول ٤»‏ ساعات فى القسم الثانى . كما يحتاج النموذج الثانى إلى ٤‏ ساعات 
فى القسم الأول ٠١‏ ساعات فى القسم الثانى ؛ كما انه ينتج تلويث بيئى من 
جراء عملية الانتاج تقد رللوحدة من المنتج الأول ب ۸ درجات وللوحدة من 
المنتج الثانى ب ٠١‏ درجات. 


وترى الإدارة تحقيق الأهداف التالية: 
-١‏ أن تكون درجات التلوث البيئى ٥۲۸‏ درجة أو حول ذلك الرقم. 
- انتاج 5 وحدة من النموذج الثاتی كحد آدنی 


۳-انتاج ٤۵‏ وحدة من النموذج الأول كحد أقصى. 
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والمطلوب تحديد الكمية المنتجة من النموذجين والتى تحقَق أقرب النتائج 
للأهداف الثلاثة المشار إليها. 
الحل: 
أولا: الترميز؛ 
۳ = عدد الوحدات التتجة من النموذج أ 
سې = عدد الوحدات المنتجة من النموذج ب 
ج = زيادة درجات التلوث المحقق عن الرقم المستهدف 
نقص درجات التلوث المحقق عن الرقم المستهدف 


۲ = زيادة عدد الوحدات المنتجة من ب عن الحد الأدنى المستهدف 
ر“ نقص عدد الوحدات المنتجة من أ عن الحد الأقصى المستهدف 
ثانيا: صياغن المشكلب: 


خفض إلى أدني حد ممكن 


8 - + 
ہکم ہکم 
مع العلم بان + 
می ١ں‏ ہک ړن »( 
+ 

(» - کم م‎ 
(0 0= E 
(9 e2 e + 


عو اک < (۵) 
+ - 8 - 
سم سکم اخ ا م کم کے 

شثالثا: الرسم البيانى: 

ويتضح من دراسة الشکل البیانی ما يل : 

-١‏ ان المنطةقة أب ج د هى منطقة الحلول الممكنة إذا أخذنا فى الاعتبار 
قيود الموارد والممتثلة بالخطين ب ن › ك د . 

- بعد إضافة الخط ط ى الممثل لقيد الهدف الخاص بإنتاج ١‏ وحدة 
من س كحد أدنى » والخط ل م الممثل لقيد الهدف الخاص بانتاج ٤٥‏ 
وحدة من س كحد اقصى » فإن منطقة الحلول الممكنة - فى ضوء 
الأهداف المحددة - قد تضاءلت فى المنطقة ط ف ص د. 

۳- برسم الخط ه و الممثل لقيد الهدف الخاص بدرجة التلوث يتحدد الحل 
فى إحدى النقاط ط )ع ف ١‏ زاد. 

٤-ان‏ هدفنا هو الوصول إلى الحل الذى يجعل مجموع انحرافات النتائج 
عن الأهداف اقل ما بمكن » لذلك تقوم بحساب هده الانحرافات عند كل 
فة 

۵- بلاحط على حساب الانحرافات أن اقل مجموع لتلك الانحرافات هو ۹ 
ويحدث عند النقطة ع آی عندما تقوم بإنتاج ۳١‏ وحدة من س ينقص 
قدرة ۹ وحدات عن المستهدف وبذلك يكون انتاج ۳١‏ وحدة من س ۲۰ 
وحدة من س هو المحقق لأقرب حل للأهداف الموضوعة. 


وذلك على النحو الذى يوضحه الرس م البيانى التالى: 


ن 


الرسم البيانى للمشكلة الواردة 


تظطنقات ةا( 


(۱) أى الأفعال الآتيت يمكن استخدامها فى صياغح الأهداف 5 


أفعال تحتمل أكثرمن معتى | أفعال لا تحتمل معان كثيرة 


(۲) اعد صياخح الأهداف التاليب : 

أ- مع نهاية العام الدراسى يصبح كل دارس قادرا على أن يكتب خمسة 
أهداف شخصية يسعى نحو تحقيقها أثناء العام الدراسى القادم. 

ب- ساكتب إلى والدى خطاباً رقيقاً يتكون من صفحة أو صفحتين فى 


اليوم العاشر من كل شهر. 


)( د. سيد الهوارى -الإدارة بالأهداف والنتائج - اسلوب فعال للإدارة ومنهج التطوير 
التنظيمی - بكلية عین شمس - ۱۹۷٦‏ 
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ج- مع نهاية كل يوم أكون قد قلت على الأقل تعليقاً واحداً لطيفاً وإيجابياً 
لکل دارس. 

د- إذا وضعت لى قائمة بالواجبات التى يمكن أن أنجزها يكون بمقدورى 
الوفاء بكل واجب فى المكان والوقت المناسب خلال دراسيتى بالفرقة 
الثانية. 

ه- إذا أعطى الدارس قائمة بأسماء الولايات الخمسين من الولايات المتحدة 
الأمريكية فإنه يستطيع أن يتذكر عشر ولايات تقع شرق نهر المسيسبى 
وعشر ولايات أخرى تقع غرب نهر المسيسبى وذلك بعد دراسة مادة 
التطور الاقتصادى. 


(۲) فیمایلی مجموعح من بطاقات التوصيف مصممت على أساس 
الأنشطة والمطلوب متك تحويلها على أساس النتائج. 


٠‏ بطافہ توصيف منصب رئيس مجلس الادارة: 
١-الإشراف‏ على المصانع . 

۲- وضع خطة الانتاج والتصدير 

4- التطوير الإدارى . 

۵- تحقيق أرباح معقولة. 

1- توفير الأموال اللازمة للاستثمارات 

۷-الرقابة على الشركة وبصفة خاصة على المخازن. 


۸-العلاقات الصناعية. 


مه مومه 


: بطاقر توصيف متصب المد يرا الى‎ ٠ 

. تتفي السياسة المالية الخاصة بالشركة‎ -١ 

- تخطيط ورقابة جميع أنواع المصروقات . 

۳- إعداد الموازنات التخطيطية . 

. مسك الحسابات والسجلات المالية‎ -٤ 

۵- مسك الحسابات والدفاترالتى تشتمل جميع معاملات المشروع. 
-٦‏ تحضير القوائم المالية بصفة دورية. 

۷- توجيه نظر رئيس مجلس الإدارة إلى أى اتحرافات ماليه. 

۸- استلام الشيكات والنقدية وأرواق القبض . 

۹-العحمل على تحصيل الديون من العملاء. 


-١‏ إعلام الإداريين بالمشروع بكل المعلومات المتعلقة بالنواحى المالية. 


٭ بطاقت توصیف منصب مدير الانتاج : 

1- رسم السياسة الإنتاجية والبرامج والخطط الإنتاجية . 

. تنسيق الأعمال الإنتاجية والرقابة عليها‎ -٣ 

٣-الإشراف‏ على الأعمال الإنتاجية للتأكد من مطابقتها تلخطط. 
-٤‏ صيانة المصتع وما يشتمل عليه من عدد وآلات . 

۵- مراجعة الأعمال الإنتاجية بصفة شامله. 


٦-الرقابة‏ على مصاريف التشغيل فى حدود الميزانيات. 


ا 


۷- مراقبة سجلات الإنتاج والتأكد من انتظامها . 

۸- وضع الاحصائيات والتقارير الدروية عن النشاط الانتاجى. 
۹- حضور اجتماعات الهيئة والاتحادات الصناعية. 
١-الاشتراك‏ فى وضع الموازنات التخطيطية للإنتاج. 


-١‏ تحديد المعايير والمقاييس الإنتاجية. 


: بطاق توصيف متصب مديرالتسويق‎ ٠ 

-١‏ رسم الأهداف والسياسات والبرامج والخطط التسويقية. 

۲- تنظيم وإأدارة التستويق وتهيئة القوى البشرية اللازمة . 

-٣‏ الرقابة على المجهودات التسويقية. 

-٤‏ إجراء بحثو التسويق المتعلقة بحجم وموقع الأسواق واتجاهات العملاء. 
٥-اقتراح‏ الأفكارالجديدج المتعلقة بتطوير المنتجات. 

. تخطيط الحملات الإعلانية ويرامج الدعاية‎ -٦ 

۷- وضع خطط المبيعات والميزانيات ويرامج البيع. 

۸-القيام بالتنبؤات التجارية ومسك سجلات المبيعات. 


۹-التعاون مع الإدارات الأخرى فيما يتعلق بتطوير المنتجات. 


: بطاق توصيف متصب مدير التسویق‎ ٠ 


-١‏ رسم الأهداف والسياسات والبرامج والخطط التسويقية. 
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- تنظيم وإدارة التسويق وتهيئة القوى البشرية اللازمة. 

٣-الرقابة‏ على المجهودات التسويقية. 

-٤‏ إجراء بحوث التسويق المتعلقة بحجم ومواقع الأسواق واتجاهات العملاء. 
٥-اقتراح‏ الأفكارالجديدة المتعلقة بتطوير المنتجات. 

“- تخطيط الحملات الإعلانية ويرامج الدعاية. 

۷- وضع خطط المبيعات والميزانيات وبرامج البيع. 

۸-القيام بالتنبؤات التجارية ومسك سجلات المبيعات. 


٩-التعاون‏ مع الإدارات الأخرى فيما يتعلق بتطوير المنتجات. 


۰ بطاق توصيف متصب مدير الأفراد: 

-١‏ تقديم الاقتراحات الخاصة بسياسات الأفراد. 

- إعلام جميع المديرين بسياسات الأفراد المتبعة بالشركة 

۳- وضع خطط و إجراءات الاختيار والتعيين. 

-٤‏ تخطيط برامج التد ريب والإشراف على تنفيدذها ومتابعتها. 

۵- تحديد نظم العمل وقواعده. 

حل المشكلات العمالية والتعاون مع النقابات . 

۷-اقتراح ظروف العمل الملائمة والإسعافات الأولية والخدمات الترفيهيه. 
۸- مساعدة العاملين على حل مشاكلهم بما يحقق رضاهم الوظيفى . 
۹- مسك السجلات والدفاتر الخاصة بشؤون العاملين. 


-٠١‏ حضورالمؤتمرات والاجتماعات المتعلقة بشؤون الأفراد. 


و 


-١‏ عمل الترتيبات النهائية المتعلقة بإحالة العاملين إلى المعاش. 
-٣‏ متابعة التطورات فى مستويات الأجور والاخدمات التى تقدم بالمنشآت 


المنافسهة. 


)٤(‏ مسترشد أ بتموذج برمجة الأهداف حل المشكلتين الآتيتين 
بیانیا: 

(أ) تنتج الشركة الكويتية لصناعة الرخام منتجين أ ء ب فإذا كان ريح 
الوحدة من المنتح الأول ١‏ ج ومن المنتج الثانى ۲١‏ ج . وقد وضعت إدارة الشركة 
الأهداف التالية لأخذها فى الاعتبار عند التخطيط للفترة التالية: 


1-تحقیق ریح قدره ۲۰۰۰۰ جنیه . 
۲- الحد الأدنى لساعات العمل ٠٠٠٠١‏ ساعة / عامل 

۳-الحد الأقصى لعدد الوحدات من المنتج ب ٠٠١‏ وحدة . 

فإدا علمت أن :- 

› تحتاج الوحدة من المنتج أ إلى اكجم من الصلب» ۲ كجم من النحاس‎ -١ 


كماتحتاج الوحدة من المنتج ب إلى ۲ كجم من الصلب ؛ كجم من 
النحاس. 


ان المتاح من الصلب خلال الفترة التخطيطية ٠٠٠١‏ كجم ومن النحاس 
کچم: 

۳- تحتاج الوحدة من المنتج أ إلى عمل ١١ساعة‏ / عامل » كما تحتاج 
الوحدة من المنتج ب إلى ١١‏ ساعة / عامل . 


وی 


1 

فما ھی الکمیی التی یجب انتاجھا من كاتا السلعتين حتى يتم تحقيق 
الأهداف. 

ب - نفضرض أن شركة الحداد تنتج ساعتين |» ب ويدخل فى صناعة كلتا 
السلعتين مادة خام واحدة . فإذا كانت الوحدة من السلعة أ تحتاج إلى وحدتين 
من المادة الخام. كذلك فإن الوحدة من السلعة أ تستهلك 1 ساعات عمل بينما 
تستهلك الوحدة من السلعة ب ٤‏ ساعات عمل. وكانتت كمية المادة الخام المتاحة 
فى اليوم ٠١‏ وحدة ؛ وطاقة المصنع ٠‏ ساعة عمل فى اليوم . وتباع الوحدة من 
کل من السلعتین بربح قدره ۵ جنیهات . 

فاذا حد دت الادارۃ أھدافھا مرتب ت تتازلیاکما یلی :- 

-١‏ أن يتم تحقَيق ريح قدره ۵۰ < جنيهاً فى اليوم 

- أن يكون مدد الوحدات المنتجة من السلعة ب أقرب ما يكون إلى ۷ 

وحدات . 

۳- ان يكون عدد الوحدات المنتجة من السلعة أ أقرب ما يكون إلى © وحدات. 

فماهى الكميي التى يجب إنتاجها من كلتا السلعتين حتى نجققى 
اللآهداف اللمحددة. 


(۲) السياسات 
الملفهوم 


هناك تعاريضف متعددة لكلمة سياسة تتفاوت من حيث البساطة والتعقيد 
وتختلف هده التعاريف فيما بينها نتيجة لتنوع المفاهيم المحددة لطبيعهة 
وممارسات الهياكل الإدارية ولحل اأكثر الأخطاء شيوعاً فى محاولات تفسير 
مصطلح السياسة هو التضدر (ليها باعتبارها فتاجا لعمليات اتخاذ الهرارات أ 
باعتبارها متغيراً تابعاً وليس تغييرا مستقلا. 

هذا ومن بين التعاريف التى أعطبت السياسة ما يلى -١‏ 

* السياسة هى التعبير الصريح والضمنى عن تلك المجموعه من المبادئ 
والقواعد التى وضعت بمعرفة المديرين لتوجيه وضبيط الفكر والعمل 
التنظيمئ(. 

+ والسياسة هى عبارة عن خطط .. جمل عامة.. مفاهيم ترشد وتضبط 
تفكير المرؤوسين فى المشروع أو فى احد اقسامه 7). 

+ السياسة هى عبارة عن مبدأ مرشد سبق اقراره مبنى على الأهداف - وهو 
الذى يحكم أعمال المشروع ويمكن مته استنباط التعليمات الأساسية 
لل i?‏ 

# السياسة هى مجموعة من القواعد العامة توضع بمعرفة المديرين فى 
المستويات الإدارية العليا لتوجيه وضبط الأعمال التى تتم فى المستويات 

)١(‏ د. عمرو غنايم وآخرون - تنظيم وإدارة الأعمال - بيروت - دار النهضة العربية ٠۱۹۸۲‏ ص 

FT 

(۲) د. سيد الهوارى - الإدارة الأصول وا لأسس العلمية - كلية عين شمس -القاهرة - 


۷ ص 1٩‏ . 
(۳) مصطفی بخیت شاویش الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذكره صن ۲٤‏ 


الإدارية الأدنى فالسياسة بمثابة خرائط تبين الطريق أمام المرؤوسين 
وهى فى هذا تقلل من الأسئلة التى توجه إلى الرؤساء فى المسائل 
المماخلة ٠)‏ 
+ السياسة هى دليل عام شفوى ومكتوب أو معروف ضمنياً يتم بمقتضاه 
وضع الحدود التى على أساسها يتم تحديد الاتجاه الذى يجب اتباعه 
فى العمل الإدارى ("). 
وخلاصة القول أن السياسة فى جوهرها لا تزيد عن كونها مجموعة من 
القواعد العامة التى تحكم استخدام مصادرالمنشأة فى الوصول إلى أهدافها 
وتختلف السياسة عن الإدارة فبينما السياسة عملية تكوين ”تتضمن قيما 
ومبادئ تتعلق بتصرفات مستقبلة فإن الادارة تعنى بتنفيد برامج سبق 
اعدادها ومن ناحية أخرى نجد أن الإدارة هى التى تحدد مدى البدائل المتاحة 


من السياسات. 


بعض المطاهيم المرتبطة بالسياسات : 

(أ) التعليمات : 

هى مجموعة من القواعد الجامدة التى يلزم تطبيقها حرفياً. 
(ب) السیاسات ؛: 


هى مجموعة من القواعد العامة توضح فقط اطار للتصرف. 


)1( هارولد كونتز وآخرون - مبادئ الإدارة وتحليل الوظائف - ترجمة بشر العريضى 
ومحمود فتحی عمر- غير مبین الناشر بیروت ۱۹۸۲ ص ۱۲۰ . 


9( د. صديقى عفيفى وآخرون -الإدارة فى مشروعات الأعمال -الطبعة الخامسة - 


الریاض ۱۹۹۵ - ص ٠۴۳‏ . 


(ج) التوجیهات : 

هى سياسة شفوية غير مكتوبة 

(د) التوصیات : 

أسلوب لشرح بعض بنود السياسة . 

(ه) المتشورات ؛: 

هى اسلوب يستخد م لسد الثغرات الموجودة بالسياسة. 
(و) التتقارير؛ 


هى أسلوب يستخدم فى الشرح المفصل لكل بند من بنود السياسة. 


خصائص السياسات © 

-١‏ السياسات دليل عمل لاتخاذ القرارات فى المستقبل تحت ظروف معتية 
وإذا ما تغيرت هذه الظروف يجب تعديل السياسات الموضوعة. 

-٣‏ تستمد السياسات اساسا من أهداف حتى أنه يمكن القول أن نقطة البدء 
لتكوين السياسات هى الأهداف .. حيث يتم صياغة السياسة بتاء على 
الهمدف الموضوع.. فمشلا إذا ما ذكرنا ان هدفنا الرئيسى هو زيادة 
الريحية.. فلبتاء السياسة علينا أن تتبع سلسلة من الوسائل والنهايات. 

فمثلا بالنسبن لسلسل بسيط” من الوسائل والتهايات .. 


lk 
7 
وسائل (آ)‎ 


. ۷۴ د. كاسر منصور وآخرون - وظائف الإدارة - مرجع سبق ذكره ص‎ )١( 


© 


حیت نتساءل .۔ 

كيف نزيد من الربحية ..؟ 

فتڪون الآ جابم..۔ 

تزيد من الربحية عن طريق زيادة الإنتاجية.. 
فيڪون السؤال.۔ 

ولماذا نزيد من الإنتاجية ..؟ 

فتكون الاجابي.. 

نزيد من الإنتاجية حتى تضمن بقاء المنظمة.. 
افتكون الاس 

أن ضمان بقاء المنظمة يستوجب زيادة الإنتاجية . 
۳- لا تحدد السياسات أساليب وإنما تترك مجالاً للتضسير والمبادرة من 


جانب الأفراد القائمين على تطبيقها فتتناول الأمورالأساسية كى يبقى 
هناك مجالا لراقبتها وهذا هو ما يعرف بالمرونة فى السياسات. 


أهمي” السياست : 
تستمد السیاس ت أهمیتها باعتبارها أداة تحقق ما یلى,- 
-١‏ تخةيفض عبء العمل على الإدارة العليا .. 


-الحد من إمكانية ظهورالنزعة إلى الاستقلال والميل إلى التعاون 


والتكامل .. 


۳-ارتفاع الروح المعنوية وسهولة التكيف مع البيئة الداخليه.. 


-٤‏ سهولة اتخاذ القرارات وبناء الخطط.. 

۵- إمكانية تحقيق الأهداف الرئيسية والفرعية بفاعلية.. 

- تعتبر السياسات وسيلة من وسائل الرقابة على الجهد الحماعى المبذول 
للوصول إلى الأهداف المرسومة .. 

۷- تقلل السياسات من الشك والتردد الذى قد يصيب المتعاملين مع 
المنظمة. 


۸- تسير وتسهل فهم أهداف المنظمة لأنها ملموسة أكثر من الأهداف ). 


الشروط الواجب توافرها فى السياسح © 

شترط فى السياست الطعالت ما يلى : 

-١‏ أن تعكس الأهداف وتساعد على تحقيقها. 

- أن تكون فاعلية التطبيق وواقعية ومرنة فى نفس الوقت بحيث إذا تغيرت 
الأهداف أمكن تعديلها وتطويرها . 

-٣‏ أن تكون واضحة ومحددة ومقتحة حتى يسهل فهمها واستيعابها من قبل 
من يعنيه الأمر. 

-٤‏ أن تتصف بالثيات والاستقةرار دون ان يعنى ذلك الجمود وذلك لاعطاء 
الثقة الكافية فيها ممن يقومون بتطبيقها ومن الجمهورالذى يتعامل 
مع المنظمة. 


{1) Harold Koontz, and Heinz Weihrich Management , Nintch Edition (New York : 
McGra w - Hill Book Comany 1988) P. 64 


(۲) د. محمود عساف - اول الإدارة - دارالناشر العربي - القاهرة ۱۹۷۲٩‏ ص ۲۱۸ وما 


بعدها. 


٥-أن‏ تكون مكتوبة ومعلنة لجميع من سيعملون وفقا لها وذلك حتى يمكن 
معرفتها وقهمها 

-٦‏ أن تكون متنسجمة مع بعضها البحض ومع احتياجات البيئة التى تعمل 
فيها المنظمة وكذلك تكون محققة لمصالح جميع الأطراف من عاملين 
وأصحاب رأس ال مال وعملاع.. 


۷- أن تتميز بالثبات والاستقرار وكذا العدالة والإنصاف. 


أهداف السياسات (© 

للسياسات مجموع” من الأهداف الرئيسين هى؛ 
-١‏ توضيح الهدف المحدد للمشروع. 

۲- وضع أساسى التخطيط فى المستقبل . 

۳- ريط وحدات المشروع بعضها ببعض . 

. خلق الثقة فى المشروع‎ -٤ 

۵- ضمان بقاء المشروع واستمراره فى العمل . 


. تحقيق الكضفاية فى أعمال المشروع‎ -٦ 


9( د. محمد ماهر علش -أصول التتنظيم والإدارة في المشروعات الحديثة - كلية عين 
شمر غيرمببن سنة ا لنشر ص ۹ . 


و 


مراحل بناءالسياسات 


تتمثل هذه المراحل فیما لى :- 

-١‏ جمع العلومات ۲- جمع ۲- مناقشة 
ه عن الأهداف العامة المعلومات السياسات 
للمتظمهة في الأجلين | ه التعلقة بأهداف أ «القترحة مع 
الطويل والقصير. الأقسام والإدارات | الادارات والأقسام 
ه٠‏ وكذا العلومات المتعلقة | والعلاقة بين تلك | المختلفة للحصول 


بالبينةالداخلية| الأ داف أ علي موافقتهم .. بالسياسات 


المقترحة والبديلة. 


والخارجية وجوانب القوة 
والضعف والفرص المتاحة 
أمامالنظمة. 


والأهداف العامة 
للمنظمة 


(i) 
إصدارالسياسة‎ 
بقراريضطى عليها‎ 
ال5‎ 
2 التنظي ر‎ 
وخاصية الالتزام‎ 


هذا ويلا حظ أن القيام بالخطوات السابقن يستلزم مجموعت أخرى من 
الخطوات‌ هى ؛ 

-١‏ تحليل الفكرة الأساسية 10٤۸‏ ع81 للمشروع للتاكد من صحتها 
وسلامتها. 

۲- وضع مستويات السلوك C05 uc{‏ ۴ه Sta ٣85‏ التى سيتمسك بها 
المشروع طوال حياته . 

۳- تحديد نوع السلعة أوالخدمة المزمع إنتاجها أوتقديمها وكذا نوع 
الجمهورالمستفيد من السلعة أوالخدمة. 

. وضع خطوط العمل الرئيسية داخل المشروع‎ -٤ 

۵- تحديد و جهة نظرالمشروع فى معاملانه مح الغير . 

-٦‏ تفسير تفاصيل الأعمال الخاصة بكل قسم أو إدارة على حدة وذلاف 
لموظفيها وعمالها حتى يكونوا على بصيرة بدقائقها. 

۷- إحاطة جميع مستخدمى المشروع علماً بكافة المبادئ التى تحكم جهودهم 
وتزيد من نشاطهم. 

۸- فحص السياسات بصفة مستمرة للوقوف على مدى صلاحيتهامن 
عدمه. 

هذا مع ملاحظة أن عملي بناء السياسات لي سأمرا سهلا وذلك للأسباب 

التاليص- 
-١‏ التداخل والتعدد فى أنشطة المنظمة. 
- درجة الوفرة أوالندرة فی راس المال ۰ 


٣-الضغوط‏ الخارجية التى تتمشل فى سوق العمل والقوانين الحكومية 


والسياسات الاقتصادية . 


-٤‏ تعارض مصالح أفراد التعامل الداخلى ( العمال -الإدارة) والخارجى 
(العملاء والموردين) مع المنظمة . 


۵- دورة حياة المنظمة وطبيعة القرارات المرتبطة بكل مرحلة. 


أنواعالسياسات 
() التقسيم حسب المستوی الادارى 
السياسة الأساسيم (الاستراتيجيت) 


وهى السياسات التى توضع بمعرفة ا<إدارة العليا او الملاك وتكون مدونة فى 
تظام التأاسيس ومداها الزمنى إما طويل أو متوسط الأجل.. أمامداها 
التاثيرى فيشمل المنظمة ككل كما انه يمكن أن تجرى عليها الإدارة العليا أى 
تعديلات إذا لزم الأمر. 


السياسات العليا (التتطيذيت) 


تصمم وتنفَذ بمعرفة الإدارة الوسطى فى المنظمة وذلك فى إطارالسياسات 
الأساسية ولكنها تكون اكثر تفصيلاً من السياسات الأساسية وتتعلق باوجه 
نشاط معين كالإنتاج والتسويق والتمويل .. 


السياسات التشغيلير (تكتيڪيي) 


وهى تلك السياسات التى توضح بواسطة الإدارة الإشرافية وتهتم بكافة 
التفاصيل الخاصة بتنضيذ الأعمال والمتعلقة بنشاط معين كالإنتاج - التسويق 


ل 


ويوضح الجد ول التالى المقارنح بين تلك الأنواع من السياسات. 


جدول رقم (+) 
تقسيم السياسات حسب المستوى الادارى 


e 
1 


تؤثرعلي كل وحدة 
هي تيم من 
القمة إلي القاع 


الادارةالوسطی | تطبق فى كل قسم 
ووحدةوتهمل قى 
مجال معین داخل 
التتظيم الواحد 


تطبق فى الوحدات 
المقابلة للنشاط 
اليومى للأفراد فى 
التتظيمم 


(ب) التقسيم بحسب اللمجالات الوظيطيي 

٠‏ سياسات التسويق وتشتمل هذه السياسات على المبادئ والقواعد التى 
تحکم تخطيط المنتحات من حيث أنواعها وأشكالها وتميزها وتسعيرها .. 

٭۾ سياسات الانتاج وتشمل هذه السياسات على كل مايحكم عمليات 

ه السياسات المالية وتشمل على كافة الأمورالمتعلقة بمصادر الأموال 


واستخدماتها وسياسات توزيع الأرباح والإهلاك.. 


3( د.على الشرقاوى - السياسات الإدارية - تحليل وبناء واختيار وتطبيق الاستراتيجيات فى 
منشات الأعمال. المکتب العربی الحدیث - الاسکتندریة - غیر مبیں سنة النشر ص٦٣٣‏ 
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سياسات الموارد البشرية وتحتوى على تلك الأمورالمتعلقة باختيارالأفراد 


والتعيين والتدريب والأجور .. 


(ج) التقسيم بحسب كطايم أو عدم كمايم السياسات 

وهنا نجد أننا أمام نوعين من السياسات هما السياسات المكتوية والسياسات 
الشفوية أوالضمنية وعادة ما يتم الاستعانة بالمعايير التالية فى المفاضلة بين 
هدذين النوعين. 

. درجة السرعة المطلوبة فى تنمفين السياسات‎ -١ 

. درجة السرية المطلوبة‎ -٣ 

۳ تكلفة استخدام وسائل الاتصال . 

- مدى توافر وسائل الاتصال الشفهية والمكتوبة. 

۵- درجة وأهمية الحفظ لأغراض الرقابة. 

ويلا حظ بصع عام أنه يتم تقصيل السياسة الكتوبن عن الشضويبَ 
للأسباب التاليت, )١(‏ 

١-السياسة‏ المكتوبة يمكن نقلها إلى جميع الأطراف دون أن تتعرض لأى 

تغيير فى المعنى آوالمضمون. 
-٣‏ السياسة المكتوبة تكون الصريحة ومن ثم يتضاءل سوء الفهم لأدنى حد . 
۳- السياسة المكتوبة تمكن من الحصول على معالجة واحدة بالنسبة لنضس 


المشكلات. 


. ٠١١ د. بشرالعلاق - أسس الإدارة الحديثة - مرجع سبق ذكره - ص‎ )١( 


-٤‏ تشجع السياسة المكتوية المديرين على التقكير فى معنى السياسة 
ومحتويانها والمقصود من استخدامها. 
۵- فی حالة غياب الرؤساء أو تركهم الخدمة فقإن السياسة المكتوبة يمكنها أن 


تقود تضكير وعمل الرؤساء الجدد . 


طرق دراس السياسات الاداريت 0 

يمکن ان نميز بين عدد من الطرق التى استخدمت والتى تستخدم فى 
دراسة السياسات الإدارية وتتضاوت هذه الطرق من حيث درجات النجاح 
والفشل» كما تتوقف فاعليتها على كفاءة العامل الانسانى والامكانيات 
المتوافرة والمستوى الدارسى الذى تستخدم فيه ومن هذه الطرق ماياتى ١:‏ 

-١‏ طريقةة دراسة الحالات 

۲-الطريقة التحليلية . 

۳- طريقة المباريات 

-٤‏ طريقة تمثيل الأدوار. 

ونتعرض لكل طريقم من هذه الطرق بالتطصيل وذ لك على النح و التالى: 


)١(‏ لزيد من التوسع حول هذا الموضوع يرجى الرجوع إلى.. 
د. عبد البارى درة أساليب مناقشة الحالات الإدارية . 
د. على الشرقاوى -السياسات الإدارية - مرجع سبق ذكره . 
( د. على الشرقاوى -السياسات الإدارية - مرجع سبق ذكره ص 1۲ وما بعحدها . 


و 


أولا: طريق دراست الحالات : 

أن دراسه الحالات هى اسلوب يساعد على تنمية قدرات الدارسين على 
تحليل المشاكل التى تتضمنها مواقف معينة؛ بحيث يمكن عن طريق هذا 
التحليل أن يصل الدارسون إلى نتائج وتوصيات للمشاكل المعروضة عن طريق 
التفكير المنطقى واستخدام المبادئ الأساسية وخبرتهم المتجمعة ونظرا 
لاختلاف الطرق الاقتصادية والاجتماعية والفنية المحيطة التى تعمل فيها 
المنشآت واختلاف تصور الدارسين وقدراتهم نجد من الطبيعى ان تختلف 
النتائج والتوصيات التى يصلون إليها فى كل حالة ورغم ذلك فإن كل حالة 
تتضمن أمثلة قد تكون واقعية أو مفترضة للمشاكل الإدارية والتى تساعد 
الدارسين على تطبيق المبادئ والخبرة التى توجد فى كتابات الإدارة المتعددة 
فى التسويق والانتاج والتمويل والأفراد وغيرهاء والتى من شأنها التوصل إلى 
نتائج وتوصيات متقارية. 


الافتراضات الأساسيت لطريقح الحالات فى مجال السياسات الاداريت 

-١‏ ان طريةة الحالات تقرب الدارسين إلى الواقع لأنها تسمح لهم بإبداء 
آرائهم الشخصية فى المشاكل الحقيةية وبذلك يعدون أنفضسهم للحياة 
العملية. 

۲- أن طريقة الحالات تعطى الدارسين الفرصة لتعلم كيف تطبق المبادئ 
النظرية وظهورالدورالشامل للاستراتيجية. 

۳- ان المشاكل التى تتضمنها الحالات غير متشابهة فكل حالة تتضمن وقفة 
أو مشكلة جديدة وتحتاج إلى معالجة متميزة ورغم أن المبادئ النظرية 
تعطى حلولاً جاهزة إلا أن تطبيق هذه المبادئ دون تمييز له قيمة 
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صسحدودة فى عالم الواقع ويضيف الأستاذ كريج تحذيراً لستخدمى 
طريقة الحالات إذ يقول : :لا توجد طريقة خالية من العيوب ولكن 
الحالة التى لا تعد بعناية قد تكون كارثة علمية كما أن الحالة المعدة 
بطريقة غير سليمة ما هى إلا وسيلة لاضطراب الدراسين وضجرهم وإذا 
أصر الأستاذ على فرض وصايته بمعنى أن يعتقد أن لديه الإجابة 
الوحيدة والصحيحة» وتصور أن عمله هو توجيه الدارسين وحقائق 
الحالة وإجاباتهم فى اتجاه معين فسوق نجد أن نظام المحاضرات اقل 
تكلفة واقل توتراً لكل الأطراف المشتركة. 


خطوات التحليل باستخدام طريقة الحالات(0 


فيما يلى عدد من الخطوات التى يمكن الاسترشاد بها عند القيام بالتحليل 
المنظم لحالات السياسات الإدارية 


-١‏ تحديد المشكلة 

-٣‏ تجميع المعلومات 

۳- تحليل المعلومات 

-٤‏ تکوین البدائل 

-٥‏ تقييم البدائل 
٣-اختيارالبديل‏ الأمثل 


۷- كتابة التقارير 


(l)Willian F. Gimeck, Business Policy: Strategy Formation and Management Action, 
Mic Crow. Hill Book Co. 1967 pp. 12 
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ثانيا المداخل التحليليم : 

آن أول من استخدم المنهج التحليلى قى دراسة السياسات الإدارية هو 
الأستادذ رتونبرج وهو يقول : «أنه يفضل أن يرى الأشياء فى شكل آنظمة مكونة 
من أجزاء تتفاعل داخل أنظمة أخرى ويمكن تشبيه عملية التحليل فى مجال 
السياسات الإدارية بأنها ملاحقة أسباب الانحراف عن المستويات الموضوعة أو 
دراسة كيف نعيد للنظام حالته الطبيعية لكى يعطى أحسن النتائج. 

ومن أمثلت المشاكل الرئيسي التى يطلب إيجاد حلول لها ما يأتى : 

أن التظام لا يقَوم بمقابلة أهدافه الموضوعة. 

۲- أن النظام لا ينتج النتائج المتوقعة. 


۳- أن النظام لايعمل كما هو محدد له ابتداء. 


أما عن خطوات التحلیل فھی تتم على الترتيب التالى , 

-١‏ تحديد المشكلة والتعرف على مكونات المنشأة. 

- تحديد الحالة السائدة أوالظروف أو السلوك بالملاحظة والدراسة. 

۳- مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج المتحققة حتى يمكن تحصديد 
الانحراف . 

٤‏ - وضع أسباب الانحراف فى شكل افتراضات أساسية للدراسة. 


۵-القيام بتجميع المعلومات والبراهين لاثبات أو رفض الافتراضات. 


قالثا ؛ طريقم المباریات الاداريي: 


طبقاً لهذه الطريقة يقسم الدارسون إلى مجموعات تمثل مجالس الإدارة 
لصناعات أو شركات متنافسة بحيث يتم تقسيم كل مجلس إلى تخصصات 
فرعية كالانتاج والتمويل والتسويق .. إلخ وبين المجالس والمجموعات توجد 
مراكز المعلومات بأدواتها المتطورة ويتم عقد اجتماعات بين المجموعات الضفرعية 
ومجالس الإدارة كلما رغبت اللجموعة ويتم مناقشة الجوانب المختلفة 
للسياسات الإدارية التى يزمع مجلس الإدارة المعين تطبيقها على أن يتم عرض 
النتائج المالية الائتاجية والتسويقية على لوحات تظهر الاتجاه الذى تسير فيه 
المنشأة نتيجة لسياسة معينة وذلك بمعرفة مركز المعلومات ويمتد هذا الأمر 
لعدة شهور وخلال هذه الشهور تجرى التحركات التى تتخذ فيها القرارات مرة 
واحدة كل اسبوع خلال الشهورالأولى على أن تتزايد هذه التحركات فى 
الشهور التالية وبذلك يمكن تغذية المراكز بالتحركات وتقوم هذه المراكز بعرض 
النتائج. ويتم فى تلك الطريقة بناء نموذج دقيق يمثل الموقف العام للسوق 
والمنافسين ويقوم الأفراد باتخاذ القرارات وبتشغيل البرنامج يتم التعرف على 
نتائج تلك القرارات وعلى ذلك يتم تدريب هؤلاء المتبارين على النظام الواقعى 
دون تحمل خسائر حقيقية. مع الملاحظة أن لفظ مباراة تتعلق بالظروف 
المتعلقة بطبيعة الأعمال الاقتصادية فرجال الأعمال متنافسين وكل منهم 
يستخدم المنطق والأساليب الرياضية لكى يحقق أفضل وضع استراتيجى لكى 
یضوز على منافسيه كما أن كل مباراة لها هدف وأن جميع المنافسين سوف 
يبذلون كل ما فى وسعهم لكى يضخموا أرباحهم إلى أقصى حد ممكن أو 
يعملوا على تفادى الخسارة أو تخفيضها إلى أقل حد ممكن. 
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رابعاً: تمتيل الأدوا ر( 

تقوم طريقة تمثيل الآدوار على تصميم مواقف معينة هى فى الواقع موضع 
اختلاف بين عدد من الأفراد . ويبدأ المشهد الواقعى بأن يطلب إلى مجموعة 
من الدارسين تمشيل دورالمدير العام للشركة؛ ويطلب إلى دارس آخر تمثيل دور 
مدير البتك آثناء تفاوضهما على شروط ميسرة لقرض طويل الأجل. لتمويل 
مشروع استثمارى تراه الشركة مربحاً بيتما يراه البنك على عكس ذلك . وطالا 
أن المدير العام ومدير البنك ليست لديهم إلا معلومات محدودة عن بعض 
العوامل الهامة التى اظهرهاالوقف المالى للشركة» فإن تفاصيل المناقشة لابد 
وان تعتمد اعتماداً كلياً على ظروف المنشاأة المعطاه» كما تعتمد النتيجة 
النهائية على آداء الأطراف المختلفة لأدوارهم بعناية. 


متغيرات السياسات الاداريت 

تعتمددراسة السياسات الإدارية على افتراضات اساسية وهى أن المشاكل التى 
تواجهها المنظمة يمكن أن تتواجد فى مجال واحد أوأكثر من مجال وحتى إذا 
واجهت منظطمة مشكلة فردية فى مجال واحد فإنه عتد البحث عن حل لهذه 
المشكلة يتطلب الأمر البحث فى المجالات الأخرى وعلى هذا الأساس فإن المحدل 
يمكنه أن يتعامل مع المشكلة على أريعة مستويات هى ) . 


ه مستوی البيئت 


وهنا يتعامل المحلل مع ظواهر متداخلة ودائمة الحركة تتعرض لها المنظمة 
بصفة مستمرة وتفرض عليها مطالب متنوعة ومتقلبة. 


(۲۰۱) د. على الشرقاوی مرجع سابق ص ۸٤‏ وما بعدها . 
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۵ مستوی الاستراتیجیی 
وفى هذا المستوى تبرزالحاجة إلى تعريف الأهداف ووضع السياسات على 
أساس المطالب والرغبات المكتشفة وفى ظل القيم السائدة وذلك بغخرض وضع 
استراتيجية شاملة تحول الأهداف العامة إلى أهداف تشغيلية وسياسات عامهة 


وتفصيليهة. 


۰ مستوی الموارد 

وفى هذا المستوى يقوم المحلل باختيارالمزيج المثالى من الموارد والذى يخدم 
فى المدى الطويل المصالح الرئيسية للمنظمة وهنا يجب اتخاذ الإجسراءات 
الكفيلة بضمان أن المنظمة سوف تستخدم المزيج المثالى من الموارد الذى ينتضق 


مع الأهداف التى حددتها الاستراتيجية الشامله. 


٠‏ مستوى التتظيم 

وعلى هذا المستوى تنجد أن التنظيم لابد أن يعكس طيبعة ومدى التغيير 
الذى يحدث فى البيئة والاستراتيجية وفى التكنولوجى المستخدم وذلك 
استعداداً لاختيارالشكل المناسب للتنفيذ ومن ثم يقع على الإدارة عبء إجراء 
تغيرات موازية على الواجبات والمهام المسندة إلى الأفراد داخل التنظيم وتعديل 


العلاقات الداخلية وفقاً لها. 


تدریبات 


تاقش الحال التمالين مستخد ما المداخل الأريعت لدراست السياسات 
ا لاداری 7 ر۱) 

تعمل الشركة المتحدة فى صناعة الفواكه منذ عشرة أعوام فى مناطق 
البساتين ولها عدة ضروع لتوزيع منتجاتها فى المدن الرئيسية بلبنان وقد 
توسعت الشركة فى اعمالها من وحدة إنتاجية واحدة إلى وحدتين. 

وكانت الشركة تحقق معدلات كافية تجعلها تتطلع إلى اسواق جديدة ولكن 
طاقتهاالاتتاجية ظلت محدودة خلال الخمس ستوات الماضية. ويرغم أن 
الشركات المماثلة استخدمت وسائل جديدة لحفظ المنتجات وتخزينها إلا أن 
الشركة فضلت التعامل فى المحصول الطازج . 

ويعد وفاة مديرها العام قررت الإدارة الجديدة التوسع فى الانتاج لوجود 
فرص لتوزيع السلعة التى تنتجها فى أسواق جديدة وضى الاجتماع الدذى 
حضره اثنان من رؤساء الوحدات الانتاجية للتنسيق کان النقاش يدور حول 
المفاضلة بين زيادة الانتاج عن طريق زيادة تعيين القوة العاملة أو الوقت 
الإضافى. 

وقد کنت واحدا من هؤلاء الرؤساء الذى طلب منك تنفيذ القرار. 

ولا كنت تعتقد أن التوسع سيستمر لذلك فضلت الاعتماد على زيادة عدد 
العمال بدلا من الاعتماد على العمل الإضافى. وهذا يتطلب منك القيام 
بتدريب العمال الجدد . ولكنك تشعر أن ذلك سيؤدى إلى تخفيض التكاليف 
الكلية ٠‏ ويبذلك تتجنب دقع أجور تعادل مرة ونصف أجورالعمال العحاديين إذا 
قورنت بتشغيل العمال العمل الإضافى . كما كنت مقتنعاً بأنه فى الامكان إن 


(1) د. علی الشرقاوی السياسات الإدارية - مرجع سبق ذكره . 


ب 


تلجا إلى العمل الإضافى فى وقت لاحق إذا أصبح ذلك ضرورياً ولكن رئيس 
الوحدة الأخرى الذى يشرف على الوحدة الثانية يشعر أن الزيادة قى العمل 
زيادة غير عادية بل هى زيادة مؤقتة . وعلى هذا فهو لا يرغب فى الالتجاء إلى 
العمال الجدد . ولكته مقتنع أن هذه الزيادة يمكن مقابلتها باستخدام العمال 
الأصليين على أن يعملوا وقتاً إضافياً . 

وفى البداية سارت الأمورسيراً طبيعياً كما هو محدد وفْقاً لرأى كل رئيس 
ولكن يسبب الساعات الطويلة التى يقضيها العمال فى المصنع ظهر ارتفاع 
كيبير فى معدل الغياب والتلف والحوادث الصناعية. 

ومن الناحية الأخرى فإن العمال الجدد الذين أاضيفوا إلى العمل كاذوا 

راضين عن عملهم الجديد. ولكن العمال القدامى بدأوا يطالتون بالمزايا التى 

يیحصل عليها العاملؤون فى الوحدة الأخرى نتيجة لتشغيلهم وقتاً إضافيا . وقد 
سرت هذه المطالبات بين جميع العمال» فاظهر عمالك نوعامن التذمر 
وتعمدوا الابطاء فى العمل كوسيلة لارغامك على السماح لهم بالعمل وقتاً 
إضافياً. 

ولكنك ما زلت تشعر أن هذا الإجراء غير ضرورى » لأنك لا ترغب فى زيادة 
الحوادث أو زيادة التلف أوارتفاع معدل الغياب مثلما يحدث فى الوحدة 


الأخرى. 


(۳) القواعمد 
يقصد بالقاعدة ما يجب القيام به وما ينبغى الامتناع عنه من سلوك أو 
تصرفات وهى تتخذ شكل أوامر أو تعليمات وتكون مرتبط بجزاءات 
المخالفين() وتختلف عن السياسات فى أنها لا تعطى مجالاً لحرية الاختيار 
وتتشابه مع الاجراءات ھی آنها دلیل للتنفید او العمل دون تحدید مدی زمنی 
أو تعاقب فى الخطوات أما عن دورة حياة القاعدة فيمثلها الشكل التاقى )١‏ 


شکل رقم (۲۸) 
دورة حياة القواعد 


ضعالقاصدة مت النظمح سس لادا تكون لديتاالقامدة٠‏ 
وضع القاعدة ETT‏ توضع القواعد للمبادرة إلى 
کا 
Fi‏ ۰ لماذا يتم الالتزام بالقواعد $ 


< مر 
الالترا بالقاعدة > 2 e‏ 2 
٤‏ کد يتم الالتزام بها لتقليل الجهد 
U‏ وضمان الاستقرار 
ا مرحلة سے لاذا یتم تجاهل القواعد ..؟ 
الاتحراف عن القاعدة ےا ا n E‏ 
ثالثة ينم تجاهلها لان الترام بها 


ينشن توعامن التوتر 


( د. خليل محمد حسن الشماع - مبادئ الإدارة مع التركيز علي إدارة الأعمال - دارالمسيرة 
للنشر والتوزیع - عمان 1۹۹۹ ص ٠١‏ . 
)( ج . هھ جاكسون -واس . دبليو - أدمز - دورة حياة القواعد - مجلة أكاديمية الإدارة العدد 


. ۲۷۰ ص‎ 1۹۷۹ )٤( 


(٤)الاجراءات‏ 
الملفلمات بصفة عامة تهدف من وجودها إلى تحقيق أهداف معينة وذلك 
عن طريق وضع مجموعة من السياسات التى تحدد معالم الطريق للوصول إلى 
الأهداف وهذه السياسات تتدرج فی شکل هرمی من أعلى إلى أاسفل وتزداد 
مدى احتوانها على التفصيلات كلما اقترينا من المستويات التشغيلية. 
وعادة مايتم ترجمة تلك السياسات إلى عدد كبير من الإجراءات الدائمة 
التى تتناول تفصيلات العمل والاً ن ماذا تقصد با لإجراءات. 

+ هی نوع من الخطط تحدد مسبةَاً الوسائل والأساليب المحتادة لأداء المهام 
والأنشطة فى المستقبل فهى تشكل بهذا مرشد للعمل أكثر من كونها 
مرش للتفكير حيث تحدد تفصيلياً طريقة اداء العمل بشكل متسلسل 

به 1 
ومتتابع»( 4 
+ هى مجموعة من الخطوات والمراحل التى تمر بها المعاملة من أجل تقديم 
خدمة أو تحقيق هدف محدد ° 
+ هى مجموعة من الطرق المحددة سلفاً لأداء الأعمال ") . 
+ وهى سلسلة من العمليات الكتابية يشترك فيها عدد من الناس فى إدارة 
مااوفی عدة إدارات وتصمم لأجل التأكد من آن العمليات المتكررة تعالج 


بطريقة موحدة ©). 


. ۸| ص‎ ۱۹۸٩ د. على الشريف وآخرون - التنظيم والإدارة - الدارالجامعية بیروت‎ )١( 
٠۱۹۹٩ قائل عوامله - تطوير المنظمات - المفاهيم والهیاکل والأسالیب - غیر مبین الناشر‎ )۲( 
. ۱۷۹ ص‎ 


(3) W. Ireson, and E. Grant (Editors) Hand book of industrial Engineering and 
Management Englewood Clifes +: Prentice - Hall, Inc, 1962, p 395 

(4)Richard Neuschel, Management by Ssytem, New York: MC. Graw- Hill Book Co 
1960 . o.g. Neus-chel definec] “Aprocedur is asequence of clerical Operations. 
Msually in Volving Serveral People in one more Departments established to ensure 
uniform handing of are Lurring Trans-cation of the business. 


e 


أى إنتا يمكن أن تقول أن الإجراءات هى «مجموعة الخطوات التقصيلية 
اللازمة لأداء الأعمال» أو هى «مجموعة مختارة من خطوات العهەل التى تطبق 
على الأعمال المستقبلية وتبين بشكل محدد الطريقة التى يتم بها تنفيذ 
العمل» (, 

والإجراءات بهذا الوصف وثيقة الصلة بالتخطيط لأنها تتضمن ما د 
عممله فى المستقبل وتحدد خطوات العمل مقدماً وهى تنطبق على الأعمال 
الروتينية وتوجد فى جميع المستويات الإدارية ولكن اهميتها تزداد فى 
المستويات التشغيلية . 

وتعد عملية التخطيط لاإجراءات عملية صعبة لأنها عملية اختيار لأحد 
البدائل الكثيرة المتاحة. 

هذا وتختلف الإجراءات عن السياسات فى أن السياسات مرشدة للتفكير 
بينما الإجراءات مرشدة لتنفيد العمل. 

والسياسات هى خطط عامة بينما الإجراءات خطط خاصة نسبياً كما أن 
السياسات يمكن أن تكون مقاييس لتنفيذ العمل يستعان بها لمراقبة أعمال 
الآخرين بينماالإجراءات تقتصر على وضع ترتيب زمتى وشكلى لعملية 
التنضيت .)١‏ 


(1) H Koomtz. and co’ Donme!. principe les at management . New York Mc Gaw Book 
Company 1920. p20 . 


(۲) هيثم هاشم - مبادئ الإدارة - جامعة دمشة قى ۱۹۷۰۵ ص ۱۹۳ . 


® 


المتطلبات الرئيسيم للاجراءات المعالي 

حيث يجب أن يتواف ر للإجراء الجيد مجموعح من الاشتراطات هی : 

1 يجب أن يؤدى خطوات الإجراء ومراحل تنضيذه إلى تحقيق أهداف 
اللتظ =( 

- يجب أن ينمط الإجراء وفى نفس الوقت يساعد على تحديد المسئولية 
حتى يمكن القيام بالحساب. 


۳- يجب أن ترتبط المراحل التشغيلية للإجراءات بإجراءات الرقابة حتى 
يمكن مراجعة الانحراقات عن الأداء اللخطط . 


فاعدة جوران للإجراءات 

تتلخص قاعدة جوران فی انه عند حدوت مشاكل فى المنظمي فإن أسبابها 
ترجع إلى مایلی: 

- ۸۵ / بسيب الإجراءات 

- ۱۵ / بسبب الأفراد 


ويتطبيق قاعدة جوران فإنه يجب تحليل الإجراءات التى تعمل فى ظلها 
المنظمة باستخدام التحليل الإحصائى لتحديد المتغيرات الأساسية ويالتالى 
العمل على تحسين وتطوير الإجراءات. 


۱۹۹۳ د. على الشرقاوى - إدارة الأعمال - العملية الإداارية -الدارالجامعية -الاسكندرية‎ )١( 


. ۲٤۳ ص‎ 


میادئ الا جراعات 

هناك عدة مبادی یجب توافرها فی الا جراءات تتمثل فیها یل ى )١(‏ 

. أن يتم تحديد هدف لكل خطوة من خطوات الإجراءات‎ -١ 

. أن تساهم الخطوات والإجراءات فى سرعة إنجاز العمل‎ -٣ 

۳- أن يتبع التسلسل الواضح فى خطوات الإجراءات . 

-٤‏ أن يتم حساب أوقات كل خطوة من الخطوات اللازمة لإنجازالأعمال. 
-٥‏ ضرورة العمل على منع الازدواجية والتضارب بين الإجراءات . 


1- ان يتم اعتماد الاجراءات الضرورية واستثناء الإجراءات غير الضروريه. 


خصائص الاجراعات ۳ 

-١‏ تتميز الإجراءات بالبساطة والوضوح وسهوله فهمها من قبل القائمين 
بالتنفيد. 

-الإجراءات تكون مكتوبة كى تصبح مرجعاً لكافة الخطوات التضصيلية 
للتنفيد. 

٣-المراجعة‏ الدورية للإجراءات للتأكد من صلاحيتها. 

-٤‏ خطوات التنضفيذ التى يتضمنها الإجراء مكملة لبعضها وغيرمتعارضة 
وتؤدى إلى تحقيق الهدف المنشود. 


٠٠٠٠ - د. موسى اللوزى - التنظيم وإجراءات العمل - دار وائل للنشر والتوزيع -عمان‎ )١( 
ص۹۲‎ 
۲۹۸ د. زکی محمود هاشم - التنظيم وطرق العمل - دارالسلاسل - الکویت 1۹۸۸ ص‎ )۲( 


وما بعدها. 


۵- تؤسس الإجراءات على حقائق ومعلومات عن الوضع الفعلى وليس على 
مجرد افتراصات 

٦‏ أن الإجراء المناسب لنظمة ما لا يشترط آں يكو هو الأصلح لنظمة 
أخرى فقد تختلص العوامل المؤثرة على تنفيد الإجراء فى المنظمتين. 

۷- توضع الإجراءات داخل إطار السياسة العامة للمنظمة وتكون منبثقة مس 


أهدافها. 


فواند الإجراعات 

يحقق استخد ام الا جراءات العديد من الوائد والتى منها ١(‏ 

-١‏ سرعة إنجازالمعاملات ومن ثم تقليل أوقات الانتظار على مكاتب 
الموظفين. 

- توحيد أداء الأعمال الكتابية فى المكاتب مما يضمن تحقيق العدالة فى 
التعامل مع جميع فئات الجمهور. 

۳- تخفيض نفقات الأعمال الكتابية من خلال تصميم نماذج موحدة لها. 


؟- تجنب الفوضى فى القيام بالأعمال فى المنظمة من خلال اتباع قواعد 
محددة لواجهة الحالات والاحتمالات التى توجب سيرالعمل فى 
المنظمه. 


۵-احكام الرقابة على تنفيذ الأعمال من خلال وجود خطوات متسلسلة 
ومحددة لسير المعاملات. 


٠٣١ محمد شاكر عصفور - أصول التنظيم والأساليب - دارالمسيرة عمان ۱۹۹۹ ص‎ ) ١, 


وما نعدها 


-٦‏ رفع الروح المعنوية للموظفين من خلال القضاء على الروتين فى 
أعمالهم وعدم الاحتياج المستمر للتوجيه الدقيق والإشراف من قبل 
الرؤساء. 


من يتولى وضع الإجراعات ٩‏ 


+ فى المنظمات الصغيرة يتولى وضع الإجراءات واحدا واكثر من رجال 
ادارة کل فی مجال اختصاصه . 


4 فى المنظمات الكبيرة تكون هناك وحدة تنظيمية متخصصة فى مجال 
التنظيم وطرق العمل تختص بما يلى 

أ- فحص المشكلات الخاصة بإجراءات العمل 

ب- اعداد ومراجعة وتبسيط الإجراءات إلى جانب تجميعها فى كتبات توزع 
على الإدارات والأقسام المعثية 

ج تدريب أفراد القوى العاملة على التطبيق السليم لإجراءات العمل . 

د- دراسة كافة النماذج المستخدمة فى المنظمة والوقوف على مدى الحاجة 
إلى تعديها والاستغناء عن بعضها. 


ه- تقييم صلاحية التجهيزات والمعدات وادوات العمل الجديد فى ضوء 
احتياجات إدارات وأقسام المنظمة. 


تبسيط الاجراءات 


فى كثير من الأحيان قد تطول الإجراءات وتتعقد وتكثر الشكاوى منها 
وفى مثل هذه الحالات يصبح من الواجب القيام بدراسة تحليلية لإجراءات 
المنظمة بهدف تبسيطها آى أننا نقصد بالتبسيط هنا البحث عن أفضل 
الوسائل والطرق لأداء العمل وربط العناصر والامكانيات المادية والبشرية فى 
شكل يؤدى إلى تقليل المجهودات غير المنتجة إلى اقل حد ممكن أى أن التبسيط 
هو فن تحقيق الاستخدام الاقتصادى الأمثل للمجهودات البشرية والامكانيات 
المادية والوقت بما يحقق أداء العمل بأسرع وأسهل وأرخص الطرق. 


الخطوات الست لتبسيط الإاجراءات © 

الخطوةالأولى التركيز: 

إن التركيز على موضوع واحد سيكون له مردود إيجابى ملمسوس على 
تحسين الإجراءات المتبعة قى المنشأء ولذا فإنه ينبخى تحديد أهم العوامل التى 
لو تم التركيز عليها ستساهم بقدر كبير فى عملية التحسين» وهناك عوامل 
رئيسية لا تيدو واضحة المعالم فى بعض الأحيان » ولكن يمكن اأستخدام عدة 
وسائل للمساعدة فى توضيح هذه العوامل الرئيسية مثل استنباط الأفكار. 


(*) من مظاهر هذا التعقيد ما يلى ؛ 
-١‏ جود خطوات عمل لا مبرر لها . 
-٣‏ تعحدد السجلات أو النماذج المستخدمة دون داع. 
۳- تعدد مرات انتظار العمل مما يعرقل خط سير العمل . 
-٤‏ وجود اختناقات تعرقل سيرالحمل 
-٥‏ وجود ترتيب غير سليم لخطوات العمل وتتابعها 
- تفتبت العمليات بشكل لا مبررله 
۷- تعدد مراجعة العمل دون داع. 
(1) أيمن بن مصطفى عرقسوس -الجودة الإدارية - مطابع مراد - مكة المكرمة ۱۹۹۳ ص ^۸١‏ 


ومابعدها . 


وحينمايتم التركيز على مشكلة ما ذات أولوية هامة فإنه يمكن تحديد 


أسبابها ومن ثم البدء بالتركيز على تلك الأسباب » لتحقيق نتائج ملموسة فى 
التحسين. 
الخطوة الثاني التحديد : 


بالنسبة للتحديد فإن المقصود به هو تحديد العوامل (المسببات) التى يكون 
لها تأثير على الإجراءات التى نعمل على تطويرها وذلك باستخدام الرسومات 
البيانية والبيانات الإحصائية لإيضاح دور كل عامل وتأثيره على الإجراء الذى 
يتم التركيز عليه وبمعنى آخر إنه عندما يتم تحديد كل المسببات يجب علينا 


أن نحدد أهم سبب له تأثير على الإجراء. 


الخطوة الثالثح التحليل ؛ 

يتم تحليل الأسباب للتوصل إلى تحديد السبب الرئيسى › وذلك باستخدام 
الإحصائيات والجداول البيانيةه وبالتالى نعمل على تلافيها لتحسين 
الإجراءات » وبدون تحليل كل المسببات المؤثرة على مستويات الأداء فإنه يتعذر 
تحدید السيب الرئيسى» ويالتألى إجراء تحسیتات علی التشاطات المختلفة. 


الخطوة الرابعت التصحيحج : 
فى هذه الخطوة يتم اختيارأحسن أسلوب لتلافى الأسباب التى تم 
تحديدها وتحليلها فى الخطوات السابقةء ويتطبيق هذا الأسلوب يتم اتخاذ 


الخطوات التصحيحية للإجراءات. 


9 


الخطوة الخامسي التقويم: 

بعد تطبيق الأسلوب التصحيحى على الإجراءات ؛ فإنه من الضرورى 
مقارنة نتائج التصحيح؛ وصدى تحقيق الهدف الذى وصل التحسين إليه فى 
الإجراءات ؛ وتقويم نتائج التحسين. 

وفى حال ما إدا كانت النتائج لا تدل على تحسن فإنه يجب الرجوع إلى 
الخطوة الثانية لتحديد الأسباب الأساسيةء والاستمرار فى الخطوات التالية 


لهاء حتى نحصل على الأهداف المحددة لتطوير الإجراءات. 


الخطوة السادست التنميد : 

ويعنى اعتماد تطبيق الحل المقترح بصفة نهائية بعد إجراء التحسينات 
المطلوبة على الإجراءات › لمنع حدوث السلبيات » أو ظهورالمشاكل مرة أخرى 
ويجب وضع مقابيس لمدى تحسين الإجراءات » ومن ثم البدء فى التركيز على 
تطوير إجراء وتكرار الخطوات السابقة. 

والخطوات الستة سالفة الذكر يجب مراجعتها من حين لآخر للتوصل إلى 
تحسين وتطوير جميع الإجراءات داخل المنشأة. 


ويوضح الشكل النالى تلك الخطوات 


شکل رقم (۲۹) 
الخطوات الست لتحسين الاجراعات 


2 


هذا وقد قام شيوهارت بتبسيط الاجراءات وفْةَا لأريع مراحل أساسيص 
تسمی دائرة شيوهارت يوضحها الشكل التالى 


شکل رقم (۲۰) 
المراحل الأريع لتبسيط الاجراعات 
اس ا کي 
۲- المرحلم الثاتيب ٣‏ المرحدم الثالثب 


وعند الانتهساء من تحسين أحد الإجراءات نتبع نفس الخطوات لتحسين 
وتطوير الإجراءات الآخرى. وهكذا يكون التحسين مستمرا على النحو الموضح 
بالشكل التالى : 


شڪل رقم (۲۱) 
دائرة شيوهارت لراحل التحسبن المستمر للاجراعات 


E SNE SET 


العلاقت بين دائرة شيوهارت والخطوات الست لتبسيط الإجراءات : 


تشتمل المراحل الأريعة لدائرة شيوهارت على الخطوات الستة لتحسين 
الإجراءات كما هو موضح بالشكل التالى : 


شڪل رقم (۲۲) 
العلاق بين داذرة شيوهارت وا لخطوات الستب لتبسيط الا جراءات 


د التخطيط التنميد 1-4 ال اا 
-١‏ المرحنمالأولى الخطوةالأولي :التركيز الخطوة السادسة: - المرحلم الرابعم 
الخطوة الثائنية؛ التحديد التنضيدذ 
الخطوة الثالثة :التحليل 


الخطوة الرابهة؛ 
التصحيح 


-٣‏ المرحلم الثاتيبي -٣‏ المرحلم الثالثي 


ويلاحظ أن ال رحد الأولی فی دائرة شيوهارت تشتمل على ثلاث خطوات 
من الخطوات من الشكل الست على النحو التالى : 

-١‏ التخطيط : (ويشتمل على الثلاث خطوات الأولى من الخطوات الستة 
کما یلی ) 

٠‏ الخطوة الأولى : التركيز 

الخطوة الثائية ؛ التحديد 

٠‏ الخطوة الثالثة ؛ التحليل 

أما الخطوة الرابعة والخامسة والسادسة من الخطوات الستة فهى تقابل 
المراحل الثانية والثالثة والرابعة من دائرة شيوهارت على النحو التالى : 

۲- التصحيح : الخطوة الرابعة التصحيح 

-٣‏ التطوير ؛ الخطوة الخامسة التقو يم 


-٤‏ التنميك :الخطوة السادسة التنفين 


الأدوات المستخدمص فى التبسيط 

)١(‏ خريطم توزيع العمل 

وهى تبويب مبسط لمخلتف الأعمال التى يؤديها الأفراد فى وحدة تنظييمة 
مصنفة وفقاً لأوجه النشاط الرئيسية فى الوحدة ولاعداد هذه الخرائط يلزم 


اعداد القوائم التالية 


() قانمت الواجبات 


وهى بمثابة وصف كامل لا يؤديه كل فرد بالوحدة التنظيمية حيث يدرج 


فيها تفاصيل ونوع الواجبات المؤداه ومتوسط عدد الساعات التى يستغرقها 
أداء كل واجب من هذه الواجبات وفيما يلى نموذجا لهذه القائمة. 

جدول رقم (0) 

نموذج قائمي الواجبات 


, اسم الوظيط‎ Se 
اسم الو : أخصائی ے ن الأفراد الدرجة أوالمرتبة الوظيفية‎ 


E 


تجميع البيانات والمحعلومات عن الاحتياجات الوظيضية 
مراجعة القوانم والسجالت والملطات الخاصة بالأفراد 
للتحقق من صحتها ودقتها. 

الرد علي الاستطسارات الروتيتية بشأن تعيين الموظفين 
دراسة ومراجعة الحالات الخاصة بمشكلات التعيبن 
للتأكد من تواهفر كافة المعلومات الضرورية 

مسك سجلات الوقت وا لحضور للعاملين بالقسم 

إعداد تقاريرإدارية وتنميذيهة للقسم 

تحليل التقاريرالتي تعدها أقسام أخري ورفع المسائل 
الهامة متها إلي ريس المسم. 


ب- قائمن النشاط : 


وهى قائمة تتضمن مختلف أوجه النشاطات الرئيسية التى تؤدى لتحقيق 
الأهداف المسند تحقيقها إلى الوحدة التنظيمية حيث يقوم المشرف بتسجيل 


hk Dh المرجع السابق ص‎ )١( 


ت 


الوظائف الأساسية للوحدة التنظيمية والتى تؤدى عن طريق مختلف 
الواجبات التى أوضحتها قوئم الواجبات وفيمايلى نموذجاً لهذه القائمة (. 


جدول رفم )٩(‏ 
نموذج لقانمت النشاط 


الوحدة التتظيمبة: 
قسم التعيينات بإدارة الأفراد 


وحدات التشاط وأو 

حجم العمل 
(اختیاری) 

تعيين الحمال 

تعيبن الموظطين الدائمين 

أداء خد مات استقصاء المعلومات 

دراسة الحالات الخاصة وتحليل الاحتياجات من 

العاملين 

الإدارة والإشراف 

أنشطة أخري متنوعة 


هذا ويلاحظ أنه عند تحليل خريطة توزيع العمل يفل الاستعاني 
بالأسئلت التالي : 

5$ ماهى أوجه النشاط التى يستغرق أداؤها معظم الوقت‎ -١ 

٩ هل هناك جهود غير موجهة توجيهاً سليماً‎ -٣ 

$ هل تستخدم المهارات بكفاءة وفاعلية‎ -٣ 


-٤‏ هل يؤدى الأفراد واجبات كثيرة غير مرتبطة ببعضها ؟ 


() المرجع السابق ص ۳۱٤-۳۱۳‏ . 


۵- هل الواجبات متباعدة ومتفرقة بدرجة كبيرة ؟ 

-٦‏ هل العمل موزع بالعدل والمساواة ؟ 

وعلى ضوء الإجابة على الأسئلة السابقة يمكن التوصل إلى التحسينات 
المقترحة بما يكضل أداء العمل بكضاءة وفعالية. 

وفيمايلى نموذجانأحدهما للاعداد الأولى لخريطة توزيع العمل 
والأخرى لتحليلها۔ 


شڪل رقم (۷) 
الأعداد الأولى لخريطة توزيع العمل “(1) 


قسم التعييتات بإدارة الأفراد (۱) خريطة توزیع 
التتظيم الحالى»___التنظليم اقرح 


دراسة الحالات الخاصة 
وتحليل الاحتياجات من 
العاملين 


الادارة والاشراف 


تشاطات آخری متنوعي 


إجمالى الساعات (رجل / ساعة) 


التحليل ١‏ ماهى الجهود التى تستغرق الوقتالأطول 8 
هل هتاك واجبات كثيرة غير مرتبطة ببعضها 


(1) المرجع السابق ص ۳۱۸ - ۳١۹‏ . 


شڪل رقم (۷) 
الأعداد الأولى لخريطة توزيع العمل (ب) 


هل تستخد م الهارات بكطاءة ؟ 


هل هناك جهود غير موجهة توجیها سليما ؟ 


هل الواجبات متباعدة ومتطرقة بدرجة كبيرة ؟ هل الأعمال موزعة بالعدل والمساواة 3 
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تدریب محلول 


فى قسم بريد السويس يوجد عدد اثتين من الموظفين أحدهما يدعى سالم 
الصفدى والآخر بشير العلاق وقيما يلى نموذج جدول أعمال كل منهما . 


جدول أعمال الموظف اليوميت 


جدول أعمال الموظف اليوميت 
اسم الموضلف :سالم الصطدى الآدارة / القسم : قسم الوارد 
اسم الوظيط ١‏ كاتب وارد المشرف :داود شريبف 
المرتبة : الثانيت التارسخ : ENE‏ م 


10.30 - 8.00 


استلام وقيد البريد الحكومى ( 7 مناطق ) 
10.30 - 11.30 


استلام وقيد البريد الوارد من الشركات 
0- 12.00 | تسليم البريد الوارد إلى الأقسام المختصة 
1.00-00 | استقبال مراجعين 

1.00 - 1.30 متابعة 

2.00 - 1.30 


تسليم البريد الخاص بالموظطين 


جدول أعمال الموظف اليوميب 


جدول أعمال الموظف اليومين 


اسم الموظف ١‏ بشرالعلاف الادارة / القسم ؛ قسم الوارد 
اسم الوظيطة ؛ اتب وارد المشرف :داود شريف 
التاريخ ؛ 1 / 1998/8 م 


المرتبة :الثانية 


0 - 10.30 | استلام وقيد البريد الحكومى ( 6 متاطق ) 
0 - 10.30 | .تسليم البريد للأقسام 
11.30-0 | استقبال مراجعین 

2.00-00 | متابعة 


-١‏ إعداد قائمة الواجبات لكل منهم 
-٣‏ إعداد قائمة نشاط فى قسم البريد 
۳- خريطة توزيع الأعمال الحالية بقسم الوارد 


. خريطة توزيع الأعمال المقترحة بقسم الوارد‎ -٤ 


الحل : 


أولا: اعد اد قائمت الواجبات 


قانمم الواجبات 


اسم الموظف :سالم الصطدى الإدارة / القسم : قسم الوارد 
اسم الوظيطة : كاتب وارد المشرف :داود شريفض 
سم الوظيعة : كاتب 

التاريخ : 10 / 8 /1998 
المرتبة :الثانية PIE TOE‏ 


استلام وقيد البريد الحكومی 
استلام وقيد البريد الشركات 
تسليم البردد الوارد إلى الأقسام 
متابعة 

تسليم بريد الموظطين 

استقبال مراجهين 


نمم الواجب ات 
قاد الواجب ت 
الادارة / القتسم ؛ 
بشیرالعلاق 
الموظف : بشي 
اسم 


المشرف : داود bee.‏ 
ج / 
توان التاريخ ؛ 10 
ظيط : كاتب 
اسم الوظى 
المرتبم :الثائيب 


= ت‎ ٠ 
J الأعه ا‎ : 
1 


ت E‏ 
تسليم البريد ! 
چپ . 
استقبال مراجعین 


ثانيا :؛إاعداد قائمت نشاطات وحدة بريد السويس 


قائمت نشاطات وحدة بريد السويس 


اسم الادارة ؛ بريد السويس اسم المشرف : داود شريف 
اسم القسم قسم الوارد أعدت من قبل : آحمد شأاكر 
التاريخ ؛ 15 / 1998/8 م 


استلام وقيد البريد الحكومي 
استلام وقید بريد الشركات 
تسليم البريد الوارد إلى الأقسام 
متابعة 

تسليم بريد الموظطين 

متطرقة (استقبال مراجعين) 


توزیع ال 7 لقسم الوارد 
ثالثا؛ نموذج خريطة توزيع الأعمال الحاليت لقسم 


1 
التاريخ 1998/8/20 
الا 
َ5 ا lT‏ الاسم : ا[ الاسم ٣w‏ ي 
ا 


رابعاً؛ ت . 
دج ~~ 
نموذج خریطت توزیع الا حت 
يط توزيع الأعمال المقتر. 
E‏ 
لقسم الوارد 


خريطة 
توزيح الأعمال 


ا 
ا 


الوارد الى الإقسا 
متابمة 1 


تاريخ 1998/8/20 


س 
فوشف__| 
| سد 


تدریبات عملیي 
)١(‏ يعمل محمود على» وعبد الفتاح الصيرفى فى قسم شئون العاملين 
التابع لإدارة شؤون الموظفين فى مصلحهة ما؛ وذلك على وظيفة مراجع 
تشكيلات فى المرتبة السادسة» ويعد إجراء دراسة للأعمال التى يقومان بهاء 
انتصح مایلی : 
أولا- يعمل محمود على بمعدل (30) ساع قى الأسبوع على التحو 
الآتی : 
-١‏ إعداد قرارات التعيين والترقية والنقل والفصل ١‏ بمعدل 10 ساعة فى 
الأسبوع . 
۲- إعداد الكتابات اللازمة لبعض المعاملات التى لم تكتمل؛ بمعدل 5 ساعات 
فى الأسبوع. 
۳- تسجيل القرارات على البطاقات والسجلات» وييانات الشواغر» بمعدل 5 
ساعات فى الأسبوع. 
-٤‏ متابعة إجراء الوظائف الشاغرة المرفوعة لديوان الخدمة المدنية؛ بمعدل 
0 ساعة فى الأسبوع. 
۵- متابعة المعاملات فى قسم النسخ › بمعحدل 2.30 ساعة فى الأسبوع . 


-٦‏ حفظ صورالمعاملات بالملفات» بمعدل 2.30 ساعة فى الأسبوع. 


۷-الرد على استفسارات المراجعين ؛ بمعدل 2.30 ساعة فى الأسبوع. 


ثاتيا - يعمل عبد الضتاح الصيرفى بمعدل (25) ساعع قى الأسبوع 
على النحو الآتیى: 

-١‏ إعداد قرارات التعيين والترقية والنقل والقصل» بمعدل 7.30 ساعة فى 
الأسبوع 

5 تسجيل القرارات على البطاقات والسجلات» وبيانات الشواغر» بمعدل‎ -٣ 
ساعات فى الأسبوع.‎ 

۳- إعداد الكتابات اللازمة لبعض العاملات التى لم تكتمل» بمعدل 5 
ساعات فى الأسبوع. 

۵- متابعة المعاملات فى قسم النسخ » بمعدل 2.30 ساعة فى الأسبوع . 

-٦‏ حفظ صورالمعاملات بالملفات» بمعدل 2.30 ساعة فى الأسبوع. 


۷- الرد على استفسارات المراجهين » بمعدل 2.30 ساعة فى الأسبوع. 


المطلوب : 

تفريغ بيانات الأعمال ل محمود على» وعبد الفتاح الصيرفى على نماذج 
جدول أعمال الموظف الأسبوعية (قائمة الواجيات) ؛ وإعداد خريطة توزيع 
الأعمال الحالية والمقترحة لهماء مع مراعاة إعادة توزيع الأعمال بينهما 


بالتساوی. 


() سعيد على» ومحمود خلف » موظفان يعملان فى قسم الشؤون المالية 
على وظيفة محاسب فى المرتبة الخامسة» فى وزارة ما . ويعد إجراء دراسة 
للأعمال التى يقومان بها اتضح ما يلى : 

ولا يعمل سعيد على بمعدل (22) ساعة فى الأسبوع) وذلك على 
النحوالاآتی ؛ 

-١‏ إجراء قيود قى قار اة » بمعدل 4 ساعات فى الأسبوع. 

- مراجعة أوامرالصرف › بمعدل 5 ساعات فى الأسبوع. 

- إعداد أوامر الصرف» بمعدل 3.30 ساعة فى الأسبوع. 

&- إعداد الجداول الشهرية ‏ بمعدل 3 ساعات فى الأسبوع. 

۵- تسديد الحسميات والعهد » بمعدل 3 ساعات فى الأسبوع. 


-٦‏ إعداد الأضابير » بمعدل 3.30 ساعة فى الأسبوع. 


ثانيا- يعمل محمود خلف › بمعدل (32) ساعة فى الأسبوع › وذلك على 
النحوالاآتی : 

. إجراء قيود فى دفاتر محاسبية » بمعدل 4 ساعات فى الأسبوع‎ -١ 

- إعداد أوامر الصرف» بمعدل 3.30 ساعة فى الأسبوع. 

-٣‏ مراجعة أوامر الصرف › بمعدل 5 ساعة فى الأسبوع. 

: إعداد الجداول الشهرية » بمعدل 3.30 ساعات فى الأسبوع. 


۵- إعداد الأضابير» بمحدل 7 ساعة فى الأسبوع. 
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-٦‏ القيد فى دفتراليومية.. بمعدل © ساعات فى الأسبوع. 


۷- تسديد الحسميات والعهد » بمعدل 3 ساعات فى الأسبوع. 


المطلوب : 

تفريغ بيانات الأعمال ل سعيد على » ومحمود خلف على نماذج جدول 
أعمال الموظف الأسبوعية (قائمة الواجبات) » وإعداد خريطة توزيع الأعمال 
الحالية والمقترحة لهماء مع مراعاة إعادة توزيع الأعمال بينهما بالتساوى. 


(۲) خریطہ سیرالعمل 

هذه الخريطة بمثابة ايضاح بيانى للخطوات التى يتضمنها إجراء معين 
وهى قد تتضمن بعض البيانات الرئيسية مثل المسافة المقطوعة والكمية والوقت 
المنفذ ويمكن أن تساهم هذه الخريطة فى تحليل الإجراءات فى الأحوال 
التالية: 

١أ-‏ عندما تنشا مشكلة إجرائية 

-٣‏ عند إنشاء وحدة تنظيمية جديدة 

۴- عند إجراء مراجعة دورية لطرق العمل 


. عند حدوث تغير جوهرى فى الأفراد والإجراءات أو فى حجم العمل‎ -٤ 


الرموز المستخد مت فى اعداد الخريطة 0“ 


تعنى إجراء عملية على المعاملة 
وتشمل الكتابةوفغيرهامن 
العمليات كتسجيل المعاملة والكتاہبة 
عليهاأوتعبنة الفراغات‌ فى 
التموذج‌أوتوقيع المعاملة أوضتح 
الخطابات وختمها وتسجيلها 
وفهرستها وغيرذ لك من العمليات 
المعروفة فى المكاتب 


0 الدائرةالكبيرة | عمل 109 Oper‏ 


وتعتى انتقال المعاملة من موظف 
إلى مسوظف آخرأآومن مكتب إلى 
مكتب آخر لإجراء العمليات اللازمة 
على المعاملة ويكون الانتقال من 
مکتب إلى آخرمتجاورین فی نضس 
الفرفةأوبين مكاتب فى غرفة 
متباعدة حسب آماكن وجود 
الموظمين فى المنظمات. 


Transporation 


or تقل‎ 


Travel, Move 


س السهم أو ن 

الدائرة الصغيرة 
ترد فی الىكتب 
القشديمة لادة 
التنظيموالادارة 


وتعنى إجىراء التبدقيق والضحص 
والمراجعة على العاملة. 


المریع | تدقیق ١0ن)cءمءہ1‏ 


۲۷۲ محمد شاكر عصضور- أصول التنظيم والأسالیب - مرجع سبق ذڪره ص‎ )١( 


ومابعدها. 


7 حرفالدال أ تأخير. راء أ وتعنى إنتظاروتأخيرالعاملة على 
الانجلیزی مأخود | إنتظار مكاتب اللوظطين دون إتخاذ أية 
من الحرف الأول | تأجيل إجراءات عليها. ويكون التأخير 
من كلمة (Dea)‏ والانتظارآحياناً لأغرا ضالبحث 


الإنجليزيةوالتى عن أصل المعاملة, آو لأجل الحصول 
تعنی تأخير على استطسارات بخصوصها من 
(ویمکن تسمیتها جهات‌آخری»أوقد یکون بسببها 
بالعريية نصف تهاون الموظفين. 

دائرة اتجاهها إلى وعدم اهتمامهم بإنجازالأعمال فى 
اليمين) وقت‌سريع 


حطظ أو ءعةآها؟ | وتعتى حطظ المعاملة فى اللات خم 
تخزين عاأ۴ ۲ه | وضعها فى الخزائن المحددة لها بهد 
أوالهرمالمقلوب | المعاملة إنتهاء !لا جراعات عليها. 


وفیما لی شڪلا توضیحياً لهذه الخریطة: 


جدول رفم )٩۹(‏ 
خريطي سيرالعمل 


الإدارة إو اللقسمم: 
سم المملية /الاجراهات : STN ZE EE EE,‏ 
اس | ا و م ر ا 
a a E E TN‏ 


نحلیل خطوات الإجراءات 
تنافش كل خطرة ا أدوات التحلبل ا 
٤ 1 8 1‏ 5 ا 


اعداد الخريطي 


عتد اعداد هذا النوع من الخرائط يتبغى مراعاة ما يلى () 


)1( جوزى انتونيو هنيو جوزايت - خريطة تبسيط الإجراءات - القاهرة - الإدارة المركزية 
للتنظیم - دیوان الموظفین فی مصر ۱۹٦۱‏ ص ۲١‏ . 


© 


-١‏ التحديد الدقيق للنشاط الدى تعد الخريطة لوصفه. 

۲- تحديد نقطتى بداية ونهاية التشاط 

۳-اختیارالرموزالتی ستعمل وتحدید معنی کل منھا 

-٤‏ وصف كل خطوة م خطوات الإجراءات وصضاً دقيقاً ودون حذف شيئ 
من التفاصيل. 

۵- يجب قياس المسافات والوقت الذى تحتاجها إجراءات المعاملة بأقصى ما 
بمكن من الدقة. 

-٦‏ من الضرورى جمع المسافات والوقت لكل رمز من الرموزالتى استعملت 
وآن توضع هذه المجاميع فى اسفل الخانات الخاصة بها. 


أما عن خطوات اعداد هذه الخريطة فتتمثل فيما يلى © 

أ- الخطوةالأولى هى استكمال البيانات فى الجزء العلوى الأيمن مس 
النمودج. ويجب مراعاة الوضوح والدقة عند التعرف على العملية التى 
تعد عنها الخريطة» كدذالك الأشخاص اوالمواد التى يتم تتبعها من خلال 
العملية المؤداة وكذلك الأماكن والأزمنة التى تبدأ وتنتهى فيها العملية. 

ب- الخطوةالثانيت هى تسجيل كافة تفصيلات أو جزئيات العمليهة بعبارات 
مختصرة فى الجزء الأيمن من النموذج (الخريطة) . ويجب أن يقوم 
الشخص الذى أعد الخريطة بمراجهحة المعلومات الواردة بها مع 
الأشخاص الذين يؤدون العمل . ويجب أن تكون التفاصيل واضحة 


ومحددة وان يتم إثباتها وفقاً لتتابع احدوثها. 


(۱) د.زکی مخمود هاشم - التنظيم وظروف العمل - مرجع سبق ذکره ص ۴۲١‏ وما بعدها. 
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وتتأكد قيمة الخريطة بالدرجة التى تثبت بها وتصور بدقة تفاصيل 
إجراء ما 
ج- بعد إثبات كافة تفاصيل الإجراء من البداية للتهاية ؛ يتم تصنيف هذه 
التفاصيل على أساس أوجه النشاط فى ضوء الرموزالموضحة فى العمود 
وتتضمن هذه الخطوة رسم خط يمتد من الرمز المناسب إلى الرمز التالى . 
كذلك توضح المسافات فى حالة وجود تحركات . كما توضح الكمية والزمن 
كلما تطلب الأمر ذلك لتكملة الصورة بالنسبة لكل جزئية من جزئيات العمل . 
ويدرج فى المريع الذى بأعلى الخريطة على اليسارالعدد الكلى للخطوات التى 


يتضمنها الإجراء. 

تجليل الخريطت 

يستعين المحلل أثناء دراسته ونتحليله لهه الخريطن بمجموعت الأسئلت 
التاليح )١(‏ 


-١‏ ما هو العمل الذى يؤدى 5 وما هى الخطوات المتبعة قى ادائه 9 هل حذف 
شى منها ١‏ هل جميعها موجودة بالخريطة ١‏ ما معنى كل من هذه 
الخطوات › وماذا تعبر عنه 9 ما هى الحقائق المحيطة بهذه العملية ؟ 

- ما مدى ضرورة هذه الخطوة 5 هل يمكن الحصول على نفس التتائج لو 
ألغيت هذه الخطوة ؟ هل هذه الخطوة ضرورية للغاية 9 وفى هذه الحالة 
يجب البحث عن سبب وجود كل خطوة 


(١أ)‏ محمد شاكر عصمور- أصول التنظيم والأساليب - مرجع سبق ذكره ص YA!‏ 


- أین تؤدى هذه الخطوة ؟ وأين يجب أن تؤدى ؟ هل يمكن أداؤها بسهوله 
أكشر وفى وقت أقصر بتقصيرالمسافة أو بتغخيير مكان الموظفين أو 
الحركات أو المعدات ؟ 

-٤‏ متى يجب تنفيذ هذه الخطوة 9 هل تنفذ الآن فى مكانها الطبيعى وفقاً 
لترتيبها المنطقى 5 هل يمكن التيسيط عن طريق إدماج أو تغيير هذه 
الخطوة أو عن طريق تأاخيرها أو تقديمها ؟ 

۵- من الذى يجب أن يؤدى هذه الخطوة ؟ هل يؤديها الشخص المناسب ؟ 
هل يكون من الأفضل أن يؤديها شخص, آخر 8 

1- كيف يۋۆدى هذا العمل ؟ هل يمكن أداء هذا العمل بشكل افضل بواسطة 
أدوات أخرى او بترتيب آخر للمكتب ؟ هل يمكن تبسيط هذه الخطوة 
أكثر من ذل بما بعود بالفائدة على جميع من تمسهم ؟ 

وعندما تخضع الخريطة لجميع هذه الأسئلت تكون عملية التحليل 

أبسط وتستطيع الحصول على تتائج إيجابيي وصحيحح ويهدف المحلل من 
دراسته وتحلیله هذه إلى ما یلی : 

أ-الغاء وحذف جميع الخطوات غير الضروريهة. 

- دمج الخطوات التى يمكن دمجها فى بعضها البحض. 

۳- تغبير تسلسل الخطوات أو مكان انجازالخطوات . 

أو تغييرالموظفين عندما تؤدى هذه التغيرات إلى القيام بإنجاز خطوات 

العمل بطريقة أسرع وبتكلفة اقل ويعرض الشكلين التالين مثالا لخريطة سير 
العمل موضحة بالاجراء الحالى والاجراء المقترح على التوالى وذلك بالنسبة 


لعملية طلب شراء اصناف محينة. 
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ويتضح من الشكل الأخير ان التحسينات المقترحة تؤدی إلى توفیر ۲۹۹ 
ساعة ٠١‏ دقيقة وكذلك توفير ٠١‏ متراً من المسافات المقطوعة وقد تم تحقيق 
ذلك عن طريق استبعاد بعض الخطوات غير الضرورية وكذلك ضم بعض 
الخطوات أو بتغيير تتابعها لتوفير تدفق منتظم وسهل )١(‏ 


(۱) د. زکی محمود هاشم -مرجع سبق ذکرہ - ص ۳۲۸ - ۳۲۹ . 


کک 


بدابة ا ربط : حير علي لشرد 


ابة اربخ : سويد ابات الورتمن 


الوحدة العطيمية ‏ اعلرة لفشتر بات رالفزن 


س امریر طلب اقرا 
نجل افطلب ي سجلات الها فة . 
= ارسال الب اقسخاز ن لمر اجس / 


بدابة نر بحل : رر طالب النر. 
بابة ار دة : تسى ابام للور هين 


ردا ليسي : امارة ادروت رالغاد ل للا 

|_| | فەعت‎ | 
| kedl 
ME 
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اناسل ادطربتة : 


, س حرم طلب الفراه‎ ١ 
. ارسق الطلم لتسنازت الس رة‎ 
. جل الطاب بافخازن‎ ۴ 

س خائ مل الطلے بار سید 

* رسا إل غبارة لتر بات 

. ساسج سبل اواسم الشراه‎ ١ 
۴ 
a 
0 


تنظار رامول المر رض . 
~ رصل المر ولس رنج الطاریف 
١‏ اهار تسب الاسطلي ۽ 
ادر لمر ررد . 
۹ نصدی امر لورد للمرره . 
۳ صظار رمسرل الطلہة . 
ارڑج صور مر اسر افو ربد مل دیات السب 
٠‏ س مر ير الشبيكامده بللبائع اة وامد ايها . 
١ک‏ الاسفلام من لورد 
٠۷‏ ب ارسال الباساعة رالراتبر ليه احطاية 
۸ س استلم بياعة والسسسها من تيل اجهة اليفابة . 
مز اضر الشعصس , 
۲ ارسال الفو هیر ولص ان الوارء از لمارا اشر بهد . 
١‏ ایلیا زی سبل اة , 
سی ابات الرر ین ۔ 
۴۴ نظ دارنیع . 


استخدام الرسم البیانی لباريتو فى تبسيط الإجراءات (© 

هو راسم بیانی لتوصيح المعلومات بنسية مئوية متراكمة ویساعد هدا البيان 
على معرفة المتغيرات الهامة التى تؤثر بنسبة كبيرة على الإجراءات ويستخدم 
هذا البيان للتركيز على أهم المتغيرات التى تم تحليلها حيث يرى باريتو أن 
٠١‏ من العوامل لها تأثير ينسبة ۸١‏ ۸ على الإجراءات. 

هذا ويستخد م الرسم البيانى لباريتو فى خطوات تحسين الاجراءات على 
التنح و التالى : 

هم التركيزر؛ لعرفة اهم المشاكل 

م التحديد ١‏ لتحديد الأسباب المختلفة . 

٠‏ التحليل ؛ لتحديد أهم الأسباب المؤثرة على الإجراءات 

٠التقويم:‏ لتحديد أثر الحل علس النتائج . 


وحسب قاعدة باريتو فإن ٠١‏ / من العوامل تؤثر بنسبة ۸٠‏ / على نتيجة 


الإجراءات ولذلك سميت بقاعدة (۲۰ / ٩۸۰‏ ) 


أى أن عوامل قليلة لا تتعدى نسبتها ٠١‏ / لها تأثير متراكم وتتسبب بنسبة 


. على نتيجة الإجراءات‎ / ٠١ 


والخطوات التاليت توضح كيطية استخدام قاعدة باريتو 
-١‏ تحديد المشكلة (تكاليف مرتفعة بسبب إعادة التشغيل لأى منتج) 


۴- تحديد تكلفة إعادة التشغيل لأنواع المنتجات. 


. وما بعدها‎ ٩۳ أيمن بن مصطفى عرقسوس - الجودة الإدارية - مرجع سبق ذكره - ص‎ )١( 


ر 


۳- تجميع وتحليل البيانات على النحو التالى : 


a 


TAI yA» 


ON 


-٤‏ إعادة ترتيب البيان الإحصائى وفقَاً لقيمة إجمالى تكلفة إعادة التشغيل 
لكل منتج بحيث يكون المنتج (ب) فى البداية يليه المنتج (1) وهكذا. 


۵-احسب نسبة تكلفة إعادة تشغيل كل منتج بالعملية الحسابية التالية : 


تكلفة إعادة تشغيل المنتح 
. کاٹ > e‏ 
إجمالى التكنطي 
NYE)“‏ 
الت - °= ((- Oy + =|: xX‏ 

ذسبة التكلفن للمنتجح AYA»‏ 
TANA‏ 

. ب2الت ڪلط ر لا تتح (ب) = KOD =° x*‏ 
AVA, °‏ 


النسبة المتراكمة = نسبة إجمالى إعادة التشغيل + النسبة المتراكمة. 


والبيان التالى يوضح نسبة تكلفة إعادة التشغيل والنسبة المتراكمة بعد 
إعادة الترتيب. 


تكلطة إعادةالتشغيل | نسبة تكلطت 
لكل منتج بالجنيه 


TANA 
YE)“ 
Oye 
4)0 
Ny es 


Aly 


1- ويتم الآن ترجمة هدا الجدول فى الشكل البيانى التالى 
شڪل رقم (۲۱) 
قاعدة باريتو لتكاليف إعادة العمل 
تراڪمي “ تكاليف إعادة العمل 


Vee. 
Tree 


نوعالنتج 


ويتضح مما تقدم أن بيان باريتو يوضح أهمية التركيز على آهم الهوامل 
حيث يتضح آنه يجب أن يتم البدء فى معالجة مشاكل إعادة التشغيل للمنتج 


© 


(آ)؛ (ب) وترك المنتجات الأخرى مؤقتاً؛ كما يوضح أيضا انه يمكن تلافى 
المشكلة بالتركيز على ٠١‏ » من العوامل حيث نجد أن (أ) » (ب) لهما تاثير بنسبة 
A,‏ من إجمالى تكلفة إعادة التشغيل لكافة المنتجات المذكورة. 


محددات الاجراعات: 
يتوقف نجاح وفاعلية وضع الاجراءات السليمة فى أى منطلمة على عدة 
عوامل ومؤثرات ومن أهمها : 

١‏ اللأهداف ؛ فكلما كانت الأهداف العامة والفرعصية واضحة ومحددة 
(كماً ونوعاً من ناحية زمنية ومكانية) زادت فرص وضع إجراءات سليمة. 

السياسات :الإ جراءات وسيلة لتنفيذ السياسات » فبقدر ما تكون السياسات 
العامة والفرعية والثانوية فى جميع المجالات والمستويات واضحة 
ومحددة » أمكن التوصل بشكل اكبر لإجراءات سليمة فاعلة. 

٣‏ الاختصاصات :فى ضوء السياسات والأهداف يتم تحديد الأئشطة 
والوظائف اللازمة لتتضيد السياسات وتحقيق الأهداف . فإذا ما كانت 
هذه الاختصاصات والمهام واضحة محددة» وكذا العلاقات فيمابين 
الوظائف والأنشطة المختلفة فى المنظمة› فمن شأن ذلك آن يساعد على 
تصميم الإجراءات بشکل سليم. 

- طبيعت‌الأعمال ؛ تتطلب الأعمال الهامة و الحيوية فى المنظمة حرصا 
واهتماما زائدين فى تنفيذهما مما قد يستلزم إجراءات مطولة وكذلك 
بالنسية للأعمال الأكثر تعقيدا. 

۵- طبيعم الأفراد :مهما تكن الإجراءات سليمة وفعالة فإن العامل المكلف 
بتنفيدها يلعب دوراً هاما فى تقرير مستوى الأداء والانجاز فكلما كان 
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العامل يملك القردة والمعرفة والمهارة» والرغبة والاستعداد للعمل الجاد 
اللخلص,» أدى ذلك إلى تصميم الإجراءات وإلى إنجازها بطريقة سليمة 
وفعالة. 

-٦‏ تنظيم وتخطيط مكان عمل النظمة :فإذا ما تواجدت الأنشحلة والوحدات 
التنظيمية فى أماكن متباعدة » دونما مراعاة لترتيب المكان وفق أسس 
سليمة. فستجد ان خطوات العمل تطول والعكس صحيح ايضاً. 

۷ متطلبات بيئي ؛ مثل القوائين والتشريعات الحكوميةء ومتطلبات العملاء 
والموردين وغيرهم والتى ينبغى أن تؤخذ فى الحسبان حين تصميم 
الإجراءات وتنفيذه © 

وفى نهاية حديشتا عن الإجراءات ينبغى الإشارة إلى انه إذا كانت للإجراءات 

العديد من الفوائد إلا أنها من جانب آخر تسبب فى حدوث العديد من المشاكل 
والتى منها 7 :- 

-١‏ انهاتجعل العامل البشرى بمثابة الآلة التى لا روح فيها فتلغى شخصيته 
ولا تترك له الفرصة لممارسة الحرية فى آداء عمله وهذا بيشعره بالمهانة 
ويقتل الطموح عنده. 

-٣‏ يبنى على الرتابة فى العمل واعتياد العامل عليه انه يصير بعد فترة غير 
قادر على ممارسة اى عمل آخر كما انه لا يتاح له النجاح فى أى عمل 


قیادیى بعد ذلك. 


(1) د. حسنین محمود حريم - تصميم المنظمة - الهيكل التنظيمى وإجراءات العمل- مرجع 


سبق ذکره ص ۳٥۸‏ . 
)( د. محمود عساف -الموجز فى آأصول الإدارة - مطابح الناشر العريى -القاهرة - غير 
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بيد أنه بمقارنة المزايا التى تحققها الاجراءات مع المشكلات التى تثيرها 
نجد ان المزايا تفوق العيوب كما أنه يمكن معالجة العيوب بأن ينقل العاملون 
من عمل رتيب إلى آخر كل فترة دورية. 


تط قات علب (^ 


)۱ ) تتبع الخطوات التالي وحاول أن تصل بها إلى الحل الأمثل 


٠‏ يحررالعميل الشيك امام الشيباك 
٠‏ يقوم الموظف بمراجعة الشيك 

٠‏ نقل الشيك لوظف التوفيعات 

٠‏ الموظف يطابق توقيع الشيك 

ه اليك فى انتظار 


٠‏ نقل الشيك لطاولة الأرصدة 


ه الشيك فى انتظار 

ه استقطاع قيمة الشيك من الرصيد 
« الشيك فى انتظار الساعیى 

٠‏ تقل الشيك لكتب مدير الا دارة 

٠‏ الشيك فى انتظار 

٠‏ مراجعة نهائية للشيك 

ه الشيك فى انتظار 

٠‏ الساعى ينقل الشيك للخزينة 

٠‏ الشيك فى انتظار 


(1) د سيد الهوارى - الادارة الأصول والأسس العلمية - مرجع سبق ذكره 
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(۲) فيما يلى تسجيل للخطوات اللازمت لرد التأمين لأحد المشتركين فى 
إدارة الجحكهسرباء و المطلوب اتخاذ الأجراعات الكميلر لتبسيط تلك 
الإجراءات. 


٠‏ استلام طلب رد التآمين 
مراجعة بيانات الطلب 
٠‏ مراجعة السجلات 

٠‏ ارسال الطلب للحسابات 


ه انتظار حتى تبد أ الخطوة التائية 
٠‏ كتابهة مسنتد الصرف 
٠‏ ارسال الأوراق للمراجعة 


٠‏ اتتظارمراجعة الستندات 
٠‏ مراجعة المستندات 

٠‏ تسجيل الطاب 

٠‏ ارسال المستندات للمدير 
٭ ارسال المستندات للصراف 
٠‏ صرف الميلخ 


(۵) الطرق 

هى نوعاً آأخر من الخطط المستخدمة فى المشروع وتتميز عن الإجراءات 
بأنها أكثر تحديدا فى محال تطبيقها فهى لا تتعدى فى مفعولها المياشر 
الوحدة العاملة ولهذا فهى تعتبر نوعاً من الخطط التفصيلية التى توضح 
النمط الذى يترتب بموجبه انجازالعمليات الفردية الضرورية لتحقيق مهمة 
او وظيفة معينة فبينما يقوم الإجراء بإيضاح الخطوات التفمصيلية الواجب 
اتباعها تركز الطريقة على خطوة واحدة فقط حيث توضح كيفية انجازها ومن 
ثم تعتبر الطريقة اكثر تفصيلاً من الإجراء. 

فالطريقة فى الانتاج مثلاً لا تعنى الخطوات الضرورية لطقيام بالإنتاج 
وإنما هى أفضل الآساليب لإنجازكل خطوة ومن ثم يمكن تعمريض الطريقة 
بأنها الأسلوب المعتمد للتأثير على سلوك الفرد. 


هذا ويوضح الشكل التالى العلاقات بين الأهداف والسياسات والاجراءات 
والطرق والقواعد . 


شکڪل رقم (۲۲) 
العلاقات بين الأهداف والسياسات والاجراءات والطرق والقواعد (© 


(1) Theo Haimann and w. Sco TT, Management Organization (New York : Houghton 


Mifflin Co., 1970) p. 05 . 


ومن الشكل السابق يمكن القول أن درجة الوضوح والتباين تختلف بين 
الأهداف والسياسات والاجراءات والطرق والقواعد فبينما تنشأ السياسات فى 
المستويات الإدارية العليا ثم تترجم إلى إجراءات وتترجم الإجراءات إلى طرق 
ومن ثم تترجم الطرق إلى قواعد وذلك على الخط الموضح بالشكل التالى : 
شڪل رقم (۴۲) 


اختلاف درجت التطضيل والتباين 
بين القواعد والطرف والاجراءات والسياسات الواحدة 


1 


الهدف الشياستت الاجراء الطريقت القاعدة 


ا 


(1)التتبؤات 


| 


الجهل التام المخاطرة التأكد التام 
حالات الطبيعب 
التنبؤهو: 


الدراسة التى تنصب على حالة المخاطرة .. وتهدف إلى دراسة الظروف 
المستقبليةه بقصد توقع مواقف معينة قد تؤثر بطريقة مباشرة أو غير مباشرة 
على المنظمة.. 

أى آن التنبؤ هو عملية وضع افتراضات عن المستقبل فى ضوء ما حدث فى 
الماضى.. ويحدث فى الحاضر.. 

ومن ناحية أخرى فإن التنبؤ يتوقف على عوامل عديدة يجب اخذها فى 
الحسبان وهذه الحوامل هى العوامل الخارجية والتى تقع خارج نطاق المنظمة 
وليس لهاسيطرة عليهامثل مدى الاستقةرارفى المنظمة السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية ومعدلات النمو السكانى واتجاهات الأسعار.. اما 
العوامل الداخلية فهى التى تقع تحت سيطرة المنظمة وداخلها ولا يمتد التنبؤ 
إليها مثل حجم المبيعات المتوقع ورأس الال المستشمر ونظم الانتاج والافراد 
والتمويل.. لذا فإن غالبيه الباحثين يتفقون فى أن التخطيط والتنبؤ لا يمكن 
فصل أحدهما عن الآخر ويرجعون ذلك إلى الاعتقاد بان ما يمكن للمشروع 
تحقيقه من أهداف إنما يتوقف بدرجة كبيرة على عوامل خارجية تكمن فى 
ألبيئة المحيطة ويصعب السيطرة عليها. 


وعموماً فإننا نقصد بالتنبؤ عملية وضع الافتراضات عن المستقبل فى ضوء 
ما حدث قى الماضى ويحدث فى المستقبل ؛ 


والشكل التالى يوضح العلاقَ بين التتبؤ والتخطيط . 


شکل رقم )۲٤(‏ 
العلاق بين التخطيط والتنبسو 


النتبو اع التحول الأول 
1 خط التفاعل 


هذا ويلاحظ اننا نلجا إلى عملية التنبؤ نظرا لأن متخذ القرار لا يكون 
لديه اى معلومات عن حالات الطبيعة واحتمالات حدوثها نغلراً لصعوبة 
تقديم ذلك الاحتمال أو لعدم توافر معلومات سابقة عنه أو لأنه احتمال 
خاص باحد حالات الطبيعة الطارئة. 

كما تجسدرالاشارة إلى أن التنبؤ ضرورى جداً فى التخطيط بالنسبة 
للمشروع الواحد وللمجتمع كله والتنبؤ إما أن يكون لفترة قصيرة الأجل - 
ما بين عدد من الأشهر وسنين - أو لفترة طويلة الأجل - ما بين خمسة إلى 


ةاعر غاا 


)0( د. محمد فتحى محمد على -التنبؤ التجارى والاقتصادى كأساس للتخطيط - مجلة 
اللأهرام الاقتصادی - اول مایو ٠۹٩٤‏ . 


ت 


مراحل التتبؤ ١,‏ 

ويمكن القول بأن التنبؤ يمر بالخطوات أ والراحل الآتيت. 

)١(‏ يتم تحديد الموقف أو المشكلة المراد التنبؤ لها ء ولتكن مثلاالتنبؤ بحجم 
المبيعات فى منطقة معينة خلال فترة زمنية معينة. 

(۲) يتم وضع أساس محدد مبنى على الماضى للمشكلة موضع التنبؤ .اى 
فى مثالنا هذا يتم الرجوع إلى سجلات المبيعات خلال الفترات الماضية 
وبالتالى نسعرف على طبيعة وحجم المبيعات الت تمت فى سنة »أو 
سنوات وتتخذ كأساس للتنبؤ. 

(۳) بعد ذلك يتم تقديرأوالتنبؤ بالموقف مستقبلاً . أى من خلال دراسة 
الماضى ومعرفة ظروف الحاضر يمكن القول بان حجم المبيعات فى السنة 
القادمة سيكون ٠٠٠١‏ وحدة. 

)٤(‏ بعد ذلك تتم المقارنة الفعلية بين ما سبق تحديده «التنبؤ» وما بين 
ماحدث فعلاً وتقارن ونحدد الانحرافات ونتعرف على اأسبابها ونعائجها. 


شروط التنبؤ العلمى 

-١‏ يجب ان لا يكون هناك غموض بالنسبة للأفكاراوالآراء أوالقواعد التى 
تستخدم فى التنبؤ. 

- يجب تحديد الزمن الذى يشمله التنبؤ فلا يقال مثلا أن الدخل القومى 
سيزيد بمعدل ٠٠١‏ فى المستقبل. 


٠١۹۷١ د.صلاح الشنوانى - أصول إدارة الأعمال -الاسكندرية - دارالمعارف المصرية‎ )١( 


صن ۱۷۱ 


۳- يجب أن يخضع التنبؤ لتفسير المعادلات والمتباينات فيما بينها كما هو 
الحال فى النتائج الفعلية أى يجب أن يكون هناك تناسقا داخلياً فى 
حالة التنبؤات المتعددة. 

-٤‏ يجب أن يتضمن التنبؤ تقرير احتمالى عن العلاقة بين التنبؤ والنتائج 
الفعلية للظاهرة تحت الدراسة فمثلاً نقول أن احتمال أن يزيد الانتاج 
بمقدار ۲۵ / من سنة ۱۹۹۰- ١۱۹۹٥۵‏ هو ۹١‏ أو ۹۵ / وفى هذه الحالة إذا 


اخترنا احتمال ۹٥‏ فإن هتاك احتمال ۵ أن لا يتحقق هذاالتنبؤ. 


الت ل لاك ائی للتنبؤ (© 
لتخطيط نظام احصائى للتنبو يجب أن تأخذ فى الاعتبا ر الصطات المختلطْتَ 
لعملي ت التنبؤ وهی '؛ 

١أ-الدقة‏ كدالة لفترة الاأعداد حيث يلاحظ أن هناك علاقة طردية بين دقة 
التنبؤ وقصرالفترة الزمنية حيث أنه كلما قلت فترة التتبؤ كلما زادت 
الحاجة إلى الدقة والتفصيل الكبير. 

٣-الثبات‏ والاستقرارفإذا كان التظام ثابتاً ومستقراً فإنه عند القيام 
بتعديل تقديرات التنبؤ طبقاً للمعلومات الجديدة فإن التقديرات 
الجديدة للتتبؤ لا يجب أن تكون مختلفة كثيراً عن التقديرات السابقة. 

-٣‏ أن يكون التنبؤ قابلاً للتعديل فى حالة التغير المفاجئ إلا أنه يلاحظ ان 
صفتى الثبات والتعديل فى حالة التغير المفاجى يناقضان بعضهما 
البعض لذلك يقترح استعمال اثنين أو أكثر من العمليات أحدهما يكون 


(1) د. فتحى محمد على -التنبؤ التجارى - بكلية عين شمس بدون ستة النشر ص ۲۸ . 
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مستقراً وثابتاً والآخر يكون قابلاً للتعديل ويستخدم كل منهما فى 
الغلروف المناسبة له. 

هكا ويلاحظ أنه لزيادة فاعليت التنبؤ ينبقى اللاهتمام بما يلى : 

أ- العمل غلى تدعيم شبكة الاتصالات بين القائمين بعمليات التنبؤ 
ومستخد می الننبؤات. 

ب- تخصيص الأموال اللازمة للقيام بالتتبؤات بما يضمن سلامة نتائجها. 

ج- اقتناع الادارة العليا بأهمية التنبؤات وأهمية الاستعانة بذوى الخبرة 
فی اعداد هذه التنبؤات . 


د- مراعاة الدقة فى اختياراسلوب التنبؤ المناسب للظاهرة محل الدراسة. 


طرق وأساليب التتبؤ 
تحدد أساليب التتبؤ السبل التى يتم بواسطتها إجراء التتبؤات سواء كانت 
طريقت التنبة المتبع ت أى من الطرق التاليت () 
ه الطريقة المباشرة: والتى تعحتمد على الوصول إلى التنبؤ الكلى للمنظمة 
من خلال تجميع كافة التنيؤات الخاصة بكافة أجزاء المنظمة. 


٠‏ الطريم غيرالباشرة : وهى التى تعتمد على التنبؤ بالنشاط الاقتصادى 
أو الانتاجى .. على مستوى الدولة فى الوصول إلى التنبؤ على مستوى 
المنظمه. 


٠‏ الطريقح التاريخيب والتى تستند إلى الافتراض بأن ما يحدث فى 


المستقبل هو امتداد لما حدث قى الماضى. 


. د. صلاح الشنوانى - اصول إدارة الأعمال - مرجع سبق ذگره ص ۸۳ وما بعدها‎ )١( 


٠‏ الطريقم الاستنباطيم: وهى التى تعتمد على تقرير المدير للموقف وحكمه 
التشخصى على الظروف المؤثرة على هذا الموقف. 


٠‏ طريقم الرأى المشترك ١‏ وهی التی تعتمد على تجميع آراء الأطراف من دوی 
العلاقات المباشرة بالموقف المراد التنبؤ به. 


وعموماً فإن طرق التنبؤ تنقسم إلى 
٠‏ طرف ڪمير ۰ طرق وصمیہ 
وكل طريقة من هذه الطرق تضم مجموعة من الأساليب وذلك على النمط 
التالى 


أولأ؛ الطرق الكمية 
-١‏ اسلوب السلاسل الزمتية 
» المعادلة الخطى 
+ المعادلة الأسية 
-٣‏ اسلوب معامل الاتجاه 
۳- أسلوب مرونة الطلب 
+ المرونة السعرية 
+ المرونة الداخلية 
-٤‏ اسلوب شبه المتوسطات 


۵- سلوب التمهيد الاأسى 


-٦‏ أسلوب متوسط الاستهلال للفرد 
۷- سلوب المريعات الصغرى 
۸- نموذج التشابك القطاعى 


۹- التنبؤ باستخدام الإنحدار غير الخطى. 


ثانياً: الطرق الوصطيم 

1- استطلاع رأى ذوى الخبرة 
۲- تحليل توقعات رجال البيع 
۳- استطلاع توايا المشترين 


هذا ونستعرض فيما دلى بع ض أساليب التنب ؤا لأكث ر انتشارا 


)١(‏ التتتبؤ باستخدام السلاسل الزمني ت( 

السلاسل الزمنية هى سلسلة من القيم تخص متغير ما فى اوقات أو فترات 
زمنية متعاقبة وهذه الفترة قد تكون سنة أو أكثر كما قد تكون ريع سنة » شهر؛ 
يوم» ساعة) وبهدف تحليل السلاسل الزمنية إلى تقدير قيمة الظاهرة استنادا 
إلى دراسة التطورالتاريخى للظاهرة وتحديد وفصل العوامل المؤثرة عليها. 


(1) د. اسماعيل محمد السيد -المدخل المنهجي في دراسات جدوي المشروع نقلاً عن 
Bowerman. B.L. and O" Connell, R.T., Forecasting and time series Marrachusetts‏ 


Duzbury Press 1979, Pp. 21-23. 


العوامل المؤثرة على السلسلم الزمينہ 
بتحليل السلسلة الزميتة - أى تحديد طبيعة العواما. التى ثؤثر على قيمة 
الظاهرة ومقدارها و العلاقات القائمة بينها - نجد آنها تتأثر بكل أو ہعض 


العوامل الآتية: 
أ- الاتجاد العام ب- التغيرات الموسمية 
ج التغيرات الدورية د- التخيرات العرصضصبة 


هدا وسوف تقتصر الدراسهة هنا على الإتجاه العام فقط. 


الاتجاهالعام 
يقصد بالاتجاه العام السلوك العام للمتغير أو الظاهرة محل الدراسة 
خلال فترة من الزمن وفى هذه الطريقة يفترض أن الظاهرة تتبع معادلة 
رمنية وهذه المعادلة يمكن استنتاجها من معرفة طبيعة الظاهرة ونعرض حاليا 


نوعین م هده المعادلات 


(أ) المعاد لح الخطيت 
يلاحظ أن معظم السلاسل الزمنية يمكن تمشيل اتجاهها العام بمعادلة 
الخط المستقيم 


۸^ 
ص -۱ + ب س 


حيث ص = الإتجاه العام للظاهرة 


س الضفترة الرمنية 


آ ب = شوابت تحدد قیمهم کالاتی : 
ای یشک ایو چچ 

چڪ م ا 

مج س۲ -ن (س)٣‏ 


تدریب عملی (1) 


فيما يلى سلسلة زمنية للطلب على المراوح الكهربائية فى الفترة ما بين 
7 وحتی 2001 


والمطلوب : 
أ- تحديد معادلة الإتجاه العام 
ب- تقدير حجم الطلب على السكر عام 2003 


الحل : 


TTlyéxTxO0- 40 
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٠‏ ص= 30.2 - 1.9س 
س = 2003 - 1997 (ستة الأساس) = 6 
حجم الطلب عام 2003 = 30.2- (1.9× 6) = 18.8 طن 


(ب) المعاد لح الأسيت: 


افترضنا فى الحالة السابقة -المعادلة الخطية - أن الإتجاه العام للظاهرة 
يمثل خط مستقيم بمعنى أن قيمة الظاهرة تتغير (زيادة أونقصان) بمعدل 
ثابت غير أن هناك بعض الحالات لا يكون التغيير فيها بمعدل ثابت بل يكون 
على هيئة نسبة ثابتة مثل النمو السكانى وكافة الكائنات الحية وكذلك الكثير 
من المتغيرات الاقتصادية والمالية وخاصة عند استخدام جداول الفائدة المركبةء 
وهنا نميل إلى استخدام المعادلة الأسية التى تعبر عن هذا النهج من التغير 
والتى تتمثل فيما يلى. 


ص = اب“ 


أی‌ان ‏ لوص = لوأ + سلوب 


ويمكن الحصول على قيم الثوابت (أءب) بنفس الصيغ السابق استخدامها 


تدریب عملی 
البيان التالى يمثل حجم المبيعات (بالمليون) لأ حدى السلع والطلوب : 
أ- تحديد معادلة الإتجاه العام 


ب- تقدبر حجم المبيعات عام 2012 


ae [e | see e se | ai 
SIHEEDGES 


2 5 (23.954) - (10) )11.582 
وت ) ( - )10( ) ( 079 


2)10) - 5 


لوآ= لوض-لوبسش 
11.582 
5 


)0.079( ) ا = 2.1584 


لوص = 2.1584 + 079. س 


وبالكشف فى جداول اللوغاريتمات - الأعداد المقابلة) 
ب =1.1995 = 144.012 
-. ص = 144.012 + (1,1995) س 


_ 50 _ 1962-2012 _ 
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ص = 2.1584 + 079. (5) = 2.5534 


وبإيجاد العدد المقابل للوغاريتم ص 
ص = 357.602 


أى أن حجم المبيعات عام 2012 هو 357.602 مليون وحدة 


غيرأته مما يجد ر الإشارة إليه أن استخدام هذا الأسلوب فى التنبؤ يتعرض 
لجموعت من الانتةادات أهمهاء 
-١‏ انه يفترض أنه يمكن حصر جميع العوامل المؤثرة على الطلب على منتج 
-٣‏ انه يفترض أن مقدار تاثير هذه العوامل فى الماضى هو نضسه مساوياً 
لمقدار تأثير هذه العوامل فى المستقبل. 


(۲) التنبؤ باستخدام طريقة معامل الإتجاه 

تستخدم هذه الطريقة فى الحالات التى يكون من الصعب فيها تحديد 
إتجاه أرقام السلسلة الزمنية وهى تعتبرالطريقة الوحيدة التى يمكن 
باستخدامها ان نحدد إتجاه السلسلة وأيضاً قياس هذا الإتجاه والتنبؤ به 


وهتا يجب أن نرق بين الحالات الآتيب: 
لا إذا كانت قيمة معامل الإتجاه مساوياً للواحد الصحيح فإن الاتجاه يكون 
شابتاً. 


لا إذا كانت قيمة معامل الإتجاه أكبر من الواحد الصحيح فإن الإتجاه يكون 


لاإدا كانت قيمة معامل الإتجاه أقل من الواحد الصحيح فإن الإتجاه يكون 


تنازلياً. 


أما عن كيطية استخدام معامل الاتجاه فى التنبؤ 

فبعد حساب معامل الإتجاه للبيانات الفعلية للسلسلة بالاستعانة بأرقام 
المتواليات العددية كأوزان لترجيح بيانات السلسلة الزمنية يمكن استخدام هذا 
المعامل فى التتبؤ بالإيراد المتوقع فى الفترة المقبلة وذلك بإيجاد حاصل ضرب 
معامل الإتجاه فى المتوسط البسيط للبياتات الفعلية للسلسلة ثم قسمة 
حاصل الضرب هذا على ( 2 - معامل الإتجاه). 


تدریب عملی : 


باستخدام البيانات التالية تنبا بحجم الطلب خلال عام 2002 باستخدام 
معامل الاتجاه 


e a aie 
المراوح الكهرذ‎ 


السني 


ومما سبق يتضح أن معامل الإتجاه أاكبر من الواحد مما يشير إلى أن 


الإتحاه تصاعدى 
3 + 3 
الطلب عا 2002 = ہے د ل 3 
حجم . ۵ 1233-2 4.8 وحدة 


(۲) التتبؤ باستخدام المتوسطات المتجحركر 

استخدام هذه الطريقة يفيد فى التخلص من آثار التغيرات الدورية 
والعرضية والموسمية على بيانات السلسلة الزمنية ويسشاعد على ابقاء التفيرات 
الطويلة الأجل فقط والحصول على المتوسط المتحسرك بتقسيم السلسلة 
الزمنية إلى عدد من الفترات الزمنية المتساوية فإذا كانت التقلبات الاقتصادية 
مثلاً تمتد إلى فترات طولها خمسة اشهر يفصل أن يتم حسابات المتوسطات 
المتحركة عن فترات زمنية اطول حتى يكون المتوسط المحسوب فعالاً وذا اثر فى 
التتخلص من المتغيرات الطارئة. ويعد حساب قيم المتوسطات المتحركه يتم 


رصدها بياناً حيث تستخد م قيم هذه المتوسطات كأساس لرسم الخط الممثل 
للإتجاه العام لحجم الطلب أوالمبيعات فى المستقبل غير أنه: 

عاب على استخد ام هذه الطريةَب ما يلى : 

-١‏ عند البدء باستخدام هذه الطريقة لا بد من توافر عدد معين من قيم 
الطلب الفعلى عن الفثرات السابقة. 

۲ أن المتوسط المتحرك يكون أكثر حساسية حينما يكون عدد القيم 
المستخدمة فى الحساب قليلة حيث تتناسب درجة الحساسية تناسبا 
عكسياً مع عدد القيم المستخدمة فى الحساب. 

۳- ترجح كل البيانات الفترات الزمنية المختلفة بنفس القدر وهذا يجعل 
المتوسط المتحرك بعيد عما يمكن أن تحدث فى الفترة التى نتنبأً بها 
وذلك لأن البيانات القديمة يكون تأثيرها فى الواقع اقل من البيانات 


الأكثر جدية. 


تد ریب عملی : 


استخدم طريةة المتوسط المتحرك لتقدير حجم الطلب على الأنسولين عام 
3 فى كل من البياتات الآتية: 


a a e em e 


ثم نقوم الآن بإعداد التمثيل البيانى للبيانات السابقة حتى يمكننا تقدير 


حجم الطلب المتوقع عام 2003 . 


97 98 99 2000 2001 2002 2003 
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اختيار أسلوب التنبؤ: 
وفى نهاية حديشنا عن طرق التنبؤ نود الإشارة أنه توجد عدة طرق تساعد 
القائم بالتنبؤ فى تقييم اساليب التنبؤ المختلفة ومن بين هذه الطرق ما يلى : 


۱- طریق M45‏ 
وهى تستخد م فى التقييم الإجمالى لطريقة التنبؤ وذلك من خلال المعادلة 


الآتية : 
متوسط الانحرافات المطلقة M40‏ 
مجموعة الانحرافات بين الطلب الفعلي والطلب المقدر 
عدد الطترات 
مج ن (الطلب المقدر - الطلب المعلى) 


- ن 


حیث ن = عدد الفترات 


ددریب 


قدمت لديك المعلومات التالية عن الطلب الفعلى والطلب المقدر والتى تم 


التوصل إليها من عدة طرق للتنبؤ 


للطريقة الأولى 

الطاب المقدر طبفا 
للطريةم الثانيي 
الطلب المقدرطبةا 
للطريق ن الثالثي 


والمطلوب 


-١‏ حساب متوسط الانحراقات المطلقة 142 لكل طريقة من الطرق الثلاثة 
التى استخدمت فى التنبؤ 


- تحديد أفضل الطرق 


- للحالت‌الأولى‎ MAD طugڙikl‎ .- 


ktڙuط MAD‏ للحالت الثاني - 


ى 
n‏ 
o|! o|7 e|?‏ 


-- ug7llط MAD‏ للحالمالثالثت - ۸ 
ويلاحظ أن جميع القيم الثلاثة السابقة تبعحد عن الصفر مما يشير إلى 
وجود أخطاء فى التنبؤ غير أن أفضل هذه الطرق هى الطريقة الثانية لأنها 

أقرب القيم السابقة إلى الصفر. 


(٭) لاحظ اته يتم إهمال الإشارات 


ا 


۲- طریقب BIAS‏ 
ويقيس هذا الأسلوب اتجاه الخطاً فى التنبؤ نحو المبالغة أو التشاؤم طبقا 
للنتيجة الموجبة أو السالبة حيث تشبر القيم السالبة أن التقدير للطلب أقل من 
الواقع الفعلى أماالقيم الموجبه فيشير إلى أن التقدير للطلب أكبر من الواقع 

الفعلى. 
هدا ویتم حساب قیم 8148 بنفس اسلوب حساب قيم 140 مع اختلاف 
وحيد هو أخد اشارة الضرق بين الطلب الفعلى والمقدرفى الحسبان. 


تدریب 


توافضرت لديك المعلومات التالية عن الطلب الفعلى والطلب المقدرعن 
الخمسة اشهر الأولى من عام ۲٠٠۴‏ . 


سس | ایی س ا س 
| سس | 


والمطلوب 


8148 حساب قیم متوسط الانحرافات‎ -١ 


-٣‏ تحديد اتجاه الخطأً قى التقدير ومعدله كنسبة مئوية. 
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٤-۰ (8148 امتوسط‎ 


وهذا يعنى ان التقدير للطلب أقل من الواقع الفعلى بما يعنى خطأ فى 


التنبؤ بالاتجاه تحو خفض التقديرات 


4 ْ التوسط BIAS‏ 
معدل اقھا ات ۔ ا کیپ o‏ 
متوسط الطلب المعلى 
t- t-‏ 
١ - =‏ ققریبا 
A: 0 f 1Y‏ 


تدريبات عمليي 


)( توافرت لديك البيانات التالية عن ثلاث سلع «الراديو والتليضزيون 
والمراوح الكهربائية وذلك فيما يتعلق بالمبيعات الفعلية والمقدرة عن الخمس 
أشهر الأولى من عام ٠٠٠۳‏ وذلك على الوجه التالى : 


نخ 


والمطلوب : 


استكمال بيانات الجدول السابق وذلك باستخدام اسلوب المتوسط المتحرك 
لفترة شهرين فقط. 


(۲) قدمت إليك المعلومات التالية عن الطلب الفعلى والطلب المقدر والتى 
تم التوصل الیھا مس عدة طرق للتنبق. 


والمطاسوب : 

)M4ه(0( حساب متوسط الانحرافات المطلقة‎ -١ 

۲- حساب قيم 8145 لكل طريقة من طرق تقدير الطلب 
۳- تحديد أفضل طريقة طبقا لأسلوب )M49(‏ 


8148 تحديد اتجاه الخطا فى التتبؤ طبقا لأسلوب‎ -٤ 


(۷) الموازنات التفديريي 

تعتبرالوازنات التقديرية بمثابة ترجمة لأهداف المنظمة وسياساتها 
وخططها فى شكل أعداد رقمية تكون أساساً لسير العمل وهذه الموازنات تلزم 
كل وحدة إدارية من وحدات المنظمة بأن تضع خططا تتمشى مع الخطط 
الأخرى وهى كذلك أداة من أدوات تحديد المسؤولية هذا مع ضرورة ملاحظة أن 
الموازنات التقديرية لا تتعلق بالنواحى المالية فقط والدليل على ذلك أن الكثير 
من تلك الموازنات يظهر فى شكل وحدات كمية وليست نقدية والميزانية 
التقديرية قد تعطى كل أوجه نشاط المنظمة او أى جزء منها وفى نفس الوقت 
تحدد الميزانيات التقدبرية الأهداف لكل نشاط لذا فهى عادة تكون تفصيلية؛ 
هذا وتتعدد أنواع الموازنات التقديرية ومن أمثلة الموازنات التقديرية التى يمكن 


للشركة الصناعية استخدامها نجد الآتى: 
+ الموازنة التقديرية للمبيعات 
+ الموازنة التقديريه للمشتريات 
# الموازنة التقديرية للانتاج 
+ الموازنة التقديرية للمخزون 
+ الموازنة التقديرية للمصروقات الصتاعية 
+ الموازنة التقديرية للقوى العاملة 
# الموازنة التقيديرية للنقدية 
# الموازنة التقديرية الرأسمالية 
الموازنة التقديرية للأرباح والخسائر 


+ الموازنة العموميه التقديرية 
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ولكن تعتبر الموازنة التقديرية للمبيعات هى أهم تلك الأنواع على الاطلاق 
لآتها آأساس كل الموازنات الأخضرى كما أنها أساس كل الجهود والتصرقات 
والقرارات وهذه الموازنة هى أحد أنواع الخطط غيرالمتكررة الاستعمال والمعبر 
عنها بشكل رقمى وهى تهدق إلى تنظيم عمليات الشراء بالطريقة التى تمكن 
إدارة المبيعات من مواجهة التغفيرات التى قد تؤثر على أنشطتها ومن ثم 
مساعصدة تلك الإدارة على تجاوز حالات الفوضى والاضطراب وضياع 
المسؤوليات. 

والموازنات التقديرية مثل كل الخطط تنظر إلى الأمام أى إلى المستقبل حيث 
تخطط لأشياء سوف تحدث وهى أداة التخطيط الأساسية فى الكثير من 
المشروعات لأن اعدادها يجبر تلك المنظمات على التفكير فى المستقيل ويظهر 


الشكل التالى العلاقة بين الموازنات التقديرية والتنبؤ. 


شکل رفم (۲۵) 
العلاقة بين الموازنات التقديرية والتنبؤ 


س 


مطهوم الموازتي النقديريم : 

تعدد تعاريف الموازنة التقديرية بتعدد وجهات نظر الكتاب فالبحعض قد 
عرفها انها «خطة تفصيلية تحدد مقدماً الأعمال المرغوب تنضفيذها و توزع هذه 
الخطة على جميع المسؤولين حتى تكون مرشدا لهم فى تصرفاتهم وحتى 
یمکن استخدامها كاساس لتقييم الأداء (). 

والبعض الآخرقد نظر إلى الموازنة على أنها «أسلوب تحديد إطار توازن 
النشاط الجارى والنمو فى النشاط الاستثمارى لفترة مالية مقبلة معبراً عنه 


G. Shilling Law Cost Accounting Ama,ysis and Control (IRWIN, 1967).‏ )1( 
نقلا عن : د. احمد تور- المحاسبة الإدارية - دار النهضة العربية - بیروت - ۱۹۸٦‏ - ص ٦۳‏ 


بصورة عينية ومالية ونقدية وياعتبارها معياراً يتم على أساسه قياس ورقابة 
الأداے '. 

كما تعرف الموازنة أيضاً على أنها «وسيلة لتحقيق التوازن العينى والمالى 
والنقدى فى الوحدة الاقتصادية لفترة أو فترات قصيرة الأجل أو طويلة فى 
المستقبل وتستخدم لأغراض التخطيط والرقابة ) 

هذا ولقد حاول فريق من الكتاب التفرقة بين الموازنة التقديرية والخطهة 
فهم يعرفون الموازنة بأنها تعبير مالى لخطة معينة وطبقا لهذا التعصريف فإن 
إجراءات الموازنة التقديرية ستكون متعلقة بتنفيذ الخطة وبالرقابة على هذا 
اتفه RA‏ 

ومن اللا حظ أن معظم التعاريف التى أعطيت للموازنت التقديري ت تدور 
حول عدة نتقاط یمڪن اعتبارها خصائص للموازذت وهذه النقاط هى 9) 

1- إن الموازنة تعتبر بمثابة تنبؤ مستقبلى لأهداف المنظمة. 

-٣‏ إن الموازنة تعتبر أداة لاتعبير عن السياسات التى تزمع الإدارة العليا 

تنفیذها. 

۳- إن تنفيذ الأهداف أو السياسات يتطلب وضع خطة للعمل تتضمن 

نشاطاً مستقبلياً مترجماً فى صورة كمية أو قيمة. 


-٤‏ إن هذا النشاط محدد تنفيذه فى فترة معينة فى المستقبل 


(1) د. احمد محمد بسيوئي- المحاسبة الإدارية بإطار نظري واساليب علمية - دار الكتاب 
للطباعة والنشر - جامعة الموصل - الموصل 1۹۸۸ ص ٠١١‏ . 
(۲) د. محمد عباس حجازي - المحاسبة الإدارية - مكتبة عين شمس -القاهرة ۱۹۸۳ - 
ص ۳٦‏ . 
Hozngren : (Cost Accounting Amanagerial Wmphasis) Prentice Hall, 1967,‏ 0 )3( 


)٤(‏ أكرم أحمد الطويل وآخرون - إدارة المواد - دارالحكمة للطباعة والنشر - الموصل ؛ 


. ٥۲ ص‎ ۰ 


وسن كل ما سبق يمكننا استخلاص أن الموازنة التقديرية لاتخرج عن كونها 
«ترجمة مادية لأهداف وسياسات المنظمة حيث تعرض مجموعة التوقعصات 
الخاصة بالنشاط المستقبلى فى شكل كمى ومن ثم يتم تحديد الأعمال 
المستقبلية.التى يجب أن تقوم بها إدارة المتظمة. () 


~~.» 


الأهداف العام من إحداد الموازنح التقد يرين 
تتمثل اللأهداف العام من إعداد تلك الموازنات فيما يلى :- 


-١‏ تساهم فى تحديد الأهداف المطلوية وذلك بشكل كمى محدد 
وواضح۔ 

۲- يستدعى إعداد تلك الموازنات التنبؤ بالمستقبل ومن ثم التعرف على 
احتمالات وجود أى تغيرات طارئة واتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجته )١‏ 

-٣‏ يؤدى إعداد تلك الموازنات إلى تحديد المسؤوليات الملقاة على عاتق 
العاملين ودور كل منهم فى تحقيق أهدافي ". 

-٤‏ يتطلب إعداد تلك الموازنات العديد من البيانات والتقارير من الإدارات 
الأخرى بالمنظمة بما يؤدى فى النهاية إلى احداث التتنسيق بين أنشطة 
مختلف الإدارات. 0) 


- د.محي الدين عباس الأزهري - إدارة المشتريات - مباددئ وسياسات - الطبعة الثانية‎ )١( 
. ۳۲١ القاهرة - دارالفکرالعریي ۱۹۷۷ ص‎ 
(2) Glemn A. Welsch. Budgting : Profit Planning and Control 3 Rd Sngelwood 1971. p 
50. 
{3) J. Batty, Management Accountancy, 3 Rd ed.. London Mac honaid and Cvcns Ld.. 
1970, p 62. 


(4) Casll. Moore, and Robert K. Jaedicke, Managerial Accouniting, 3 Rd er., ohio : 
Soath western Publishing Co., 1972, p 579. 


ر 


-٥‏ يستلزم إعداد تلك الموازنات اشتراك الصاملين فى توفير ما تحتاج إليه 
من بيانات مما يسهم فى النهاية فى زيادة شعورهم بالمسؤولية تجاه 
تحقيق أهداف المنظمة ('. 

- تساهم تلك الموازتات فى تحديد حجم الالتزامات المائية المطلوبة 
مستقبلاً ومن ثم الإعداد لتوفير تلك الأعباء. 


۷- تعتبر تلك الموازنات أحد الوسائل المهمة التى تستخدم فى تقويم كضاءة 
مختلف الإدارات فى تنفيذ المهام المطلوبة منها. 


متطلبات تطبيق الموازنن التمديريي 
-١‏ إيمان الإدارة العليا بأهمية تطبيق تلك الموازنات مع الدعم المستمر لهذا 
النظام. 


-٣‏ وجود تنظيمات إدارية قائمة على أسس علمية محدد فيها بدقة ووضوح 
اختصاصات جميع العاملين بالمنظمهة. 

۳- وجود نظام فعال وقوى للاتصالات قادرعلى توفير المعلومات والبيانات 
المطلوبة لإعداد الموازنات. 

-٤‏ أن تكون فوائد تطبيق نظام الموازتات أعلى من تكاليفه. 

۵- توفير درجة عالية من الحرية لمختلف الإدارة بما يمكنها من مواجهة 
التغيرات التى تحدث فى البيئة الداخلية والخارجية التى تعمل فيها. 


- د. على عبد المجيد عبده - إدارة المشتريات والمخازن -القاهرة - مكتبة عبن شمس‎ )١( 


۷ .؛,؛, ص 0۰۲ . 


ا متابعة تنفيد الموازنة وقياس النتائج المتحقَقَة ومقارنتها مع النتائج 


المتوقعة وتحديد الاأنحرافات والبحث عن أسبابها ومسبباتي('. 


الطترة الزمنيم التى تخطيها الموازني : 
لا توجد قواعد معينة تحدد الضترة الزمنية التى توضع عنها الموازنة ولكننا 
نستطيع أن نميزالأنواع التالية من الموازنات التقديرية بحسب طول الفترة 


الزمنية. 


-١‏ الموازنة التخطيطيح قصيرة الأجل: 

وهى تلك الموازنة التى تغخطى فترة زمنية تتراوح ما بين ثلائة اشهر إلى سنة 
كاملة و تتميز تلك الموازنات بأن إمكانية تحقيق الأهداف المحددة فيها يكون 
كبير جداً وذلك لضآلة احتمال تغير الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة. 


۲- الموازنة التخطيطيم المستمرة: 

ويطلق عليها أحياناً اسم الموازنة المتحركة حيث يتم إعداد تلك الموازنة لفترة 
سنة على أن يضاف إليها شهر جديد عن كل شهر ينتهى فمثلاً إذا تم إعداد 
موازنة تخطيطية للمشتريات لعام 2001 فبعد انتهاء شهر يثاير تعام 2001 
يضاف شهر يناير لعام 2002 وهكذا بحيث تصبح الموازنة موازنة مستمرة 9 


(1) James L. Riggs, Production Systems: Planning Analysis and Control., 2 nd ed, New 
York, John Wiley, Sons. IMC. 1986, p 92. 


(2) Batty, Op. Cit, p 58. 


هذا ويلا حظ أن تحديد طول الضترة الزمتيح للموازنح يتأثر بالعوامل 
التاليت : 

-١‏ مدى توافر ودقة البيانات والمعلومات اللازمة لإعداد الموازنة 

- مدی اتتظام أو موسمية النشاط حيث أته إذا كان النشاط موسمى فلن 
يكون هناك داعى لإهداد موازنة عن الأشهر الباقية من السنة أى أنه إذا 
كان الطلب على المنتوج قاصراً على فصل الشتاء فليس هناك داعى 
لإعداد موازن لفصل الصيف وهكن (). 

-٣‏ مدى سهولة أو صعوية التنبؤ بالتغيرات المحتملة فى البيئة الداخلية 
والخارجية حيث أنه كلما كانت عملية التنبؤ صعبة ومعحقدة أدى ذلك إلى 
قصر الفترة التى تغطيها الموازنة والعكس صحيح ) 

-٤‏ مدى طول أو قصر الدورة الإنتاجية فإذا كانت الدورة الإنتاجية قصيرة 
تصبح الفترة التى تغطيها الموازنة قصيرة والعكکس صحيح. 


أتواع الموازنات التقديريي: 
تنقسم الموازنات التقديرية إلى عدة أنواع بحسب الزوايا التى يتم النظر 
إليها وذلك على النحو التالى : 


() د. محمد سعيد عبد الفتاح - إدارة المشتريات والمخازن - دارالمعارف -القاهرة ۱۹۹۲› 
ص ۲۹۵ . 
(۲) عزيز الحافظ -المحاسبة الإدارية - الطبعة الثانية - دار المعارف - بغداد ۱۹۷۳ ص 


VY 


-١‏ من نا حي المجال الذى تغطيه الموازنم النقديريي: 
أ موازنات تشغيلية وهى تخطى الأعمال العادية للمشروع 


ب- موازنات رأسمالية وهى تغطى كافة جوانب الانقاق الاإستثمارى المزمع 


القيام به. 


۲- من ناحيت الطترة الزمتيم التى تغطيها الموازنم التقديرين 
أ- موازنات قصيرة الأجل تفطى فترة زمنية سنة فأقل 


ب- موازنات طويلة الأجل تغطى فترة زمنية من سنة فأكثر 


-٣‏ من ناحيم درج التماصيل التى تشملها الموازنم التقد يري 
أ- برامج الخطط الرئيسية التى تنوى المنشأة القيام بها. 


ب- موازنات المسؤولية التى تحدد المسؤولين عن تتفيذ الخطط 


-٤‏ من تاحيم المرونم: 
آ- الموازنة التقديرية الثابتة والخاصة بحجم إنتاج واحد 


ب- الموازنة التقديرية المرنة وهى التى تعد على أساس مجموعهة متعددة من 
مستويات النشاط. 


هذا ويوضح الجدول التالى ملخصاً لأنواع الموازنات التقديريت. 


جچدول‌رقم(۰٠)‏ 
انواع‌الوازنات التقديريي 


(أ) موازنات تشغيلي” تغفطى الأعمال 
العديدة للمشروع 

ب) موازنات رأس ماليت تختص بالانفاق 
الاستتمارى 


من ناحيةالمجال 
الذى تغطيه الموازف | ر 
التقديريت 


(أ) موازتات قصيرة الأجل تغطى فترة سنت 
تقريبا 

(ب) موازنات طويلح الأجل تفطى فترة 
أطول من سنت 


(أ) برامج المسئولين تحدد الخطط الرئيسية 
التى تنوى المنشأة القيام بها 

(ب) موازنات المسئنولين تحدد المسنولين عن 
التنطيد 


() موازنت تقد یریت شابتر تبنى على حجم 


مجموعي متعددة من مستويات التشاط 


هذا ويلاحظ أن إعداد الموازنات التقديرية يتنطوى لأول مرة على صعوبات 
حقيقية ولكن استمراراعداد الموازنات فيما بعد سيكون سهلاً نسبياً نظرا أن 
الموازنات السابقة تعدمن الاعتبارات الارشادية الممتازة ونظرا لكون الموازئة 
التقديرية لتمبيعات تعتبر اهم تلك الوازنات بل ها سات الد ى يتم بتاء 
عليه اعداد الكثير منها لذا نذكر فيما يلى تطبيقات عملية على اعداد تلك 
الموازنة وذلك بعد التعرض حالياً إلى الانتقادات الموجهة نحو تطبيق تلك 
الموازنات. 


و 


الانعادات الموجهم نحو تطبيق الموازنات التقديريي 
على الرغم من المزايا التى يحققها تطبيق الموازنات التقديريح إ¥ أن هناك 
بعضالانتقادات التى توجه لهذا النطبيق والتى منها ° 

-١‏ إن الالتزام بالعمل ضمن حدود الموازنة التقديرية قد يؤدى إلى انفاق 
مادى أكبر مما يجب أو أقل مما يجب وغالباً ما يحدث ذلك كنتيجة 
لتغخيرالظروف التى يتم فيها تنفيذ الموازنة دون أن يصاحب ذلك تغيير 
ممائل فى الأرقام التى تعرضها الموازنة. 

- قد يؤدى حدم توافر الخبرة والكفاءة فى إعداد وتنفيذ تلك الموازنات 
إلى ظهور حالات الإحباط بين العاملين ولا سيما إذا ما استخدمت تلك 
الموازنات كأداة للرقابة وتقييم أداء إدارة المواد. 

۳- قد تكون تكاليف إعداد وتطبيق الموازنات أكبر بكثير من الفوائد المحققة 
منه. 

٤‏ قد توضع تلك الموازنات بشكل تفصيلى يؤدى إلى تقيد حرية العاملين 
فى مواجهه الحالات والظروق المتغيرة. 

والآن قبل اللجوء إلى التدريب نذكر المعادلات المستخدمة فى اعداد الموازنة 

التقديريه للمبيعات «المشتريات» 

# كمية المواد الواجب شراؤها خلال فترة زمنية معينة = الكمية المطلوبة 
لاإنتاج (+) كمية المخزون المطلوب توافرها فى نهاية الفترة (-) كمية 
المخزون فى أول الفترة. 


1۹۸۷ - د. غانم فنجان موسى وآخرون - إدارة المشتريات - دارالحرية للطباعة - بغداد‎ )١( 


ص ۲۸۵ . 


+ كمية المواد الواجب شراؤها خلال فترة زمنية معينة = الحد الأعلى 
للمخزون (-) الرصيد الفعلى للمادة خلال وقت الشراء. 


تدریب رقم (۱) 

تقوم شركة داليا بإنتاج أجهزة التكييف وقد خططت إنتاجها لعام 2002 على 
أساس ريع سنوى وذلك على النحو التالى :- 

-الريع الأول 1200 وحدة 

-الريع الثانى 1300 وحدة 

-الريع الثالث 1500 وحدة 


- الريع الرابع 2000 وحدة 

فإذا علمت انه يستخدم فى إنتاج أجهزة التكييف ثلاثة أنواع من المواد 
الأولية هى س» ص »ع وأن معدل استخدام كل وحدة من هذه المواد الأولية كان 
(2 ,3 ,5) وحدة على الترتيب وإن سعرشراء الوحدة من هذه المواد كان (1,2,3) 
وحدة نقدية على الترتيب فإذا ما رغبت الشركة فى أن تحتفظ بمخزون 
احتیاطی من هذه المواد بقدر ب (%30 ,%50 ,#20) على الترتيب من الكميات 
المطلوب إنتاجها وكانت الكميات المتوافرة حالياً من تلك المواد بالمخازن هى 
(1000 ,900 ,1500) وحدة على التوالى فالمطلوب إعداد الموازنة التقديريه 
للمشتريات لعام 2002 . 


الحل: 


أولا: تقدير الاحتياجات من المواد الأوليم 


اھ 
2×20 = 3×20 = 0 × 5 = 
ak‏ 30 ×2 = 0 1 × 3 = 1300 × 5 = 
6500 
ف 2×10 = 150 ×3 = 0 × 5 = 
الربع الثالت 3000 4500 7500 
0 >×2 = 0 ×3 = 0 × 5 = 


ثانيا : تقديرالمخزون الاحتياطى (آخرالمدة) 


ESD 
= %20 x 6000 = %50 x 3600 = %30 × 2400 
720 


= %20x 6500 | = %50x3900 | = %30< 2600 ا‎ 
= %20x7500 | = %50x 4500 | = %30 <00 
1500 2250 900 الربح الثالت‎ 
= %20x 10000 | = %50x6000 | = %30 x< 400 
2000 30 120 الريع الرابع‎ 


ثالث : الكميات المطلوب شراؤها 


المتوافرة فى 
بداين‌المدة 


الريع الأول 
الريع الثانى 
الريع الثالث 
الريع الرابحع 


الاد ص: 


الريع الأول 
الريع الثانى 
الريع الثالت 
الريع الرابع 


المادة ع: 
الريع الأول 
الريع الثانى 
الريع الثالت 
الريع الرابع 


تدریب رقم (۲) 


على افتراض قيام شركة الأزهار الصناعية بإنتاج السلعة (س) والتى تدخل 
فى إنتاج الوحدة منها نوعان من المواد الأولية رصيدها الفعلى من تاريخ 
الشراء كان كما يلى :- 


الرصيد الطعلى 
e‏ 
| س ا 
RT a | ae‏ 


فا لطلوب ؛ حساب الكميم الطلوب شراؤها 


الحل: 


الكمية المطلوب شراؤها من المادة | = الحد الأعلى للمخزون -الرصيد 
الفعلى للمادة 
= 350 - 100 = 250 طن 


الكمية المطلوب شراؤها من المادة ب = 360 - 110 = 250 طن 


ق 
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)١(‏ فى ضوء البيانات التالية المطلوب إعداد الموازنة التقديرية للمشتريات 


بالكميات والقيم 
أ- كمية الانتاج الربح سنوى كالاآتى :- 
الريع الأول 40000 وحدة 
لآالريع الثانى 40000 وحدة 
الريع الثالث 56000 وحدة 
لا الريع الرابع 56000 وحدة 
ب- تحتاج كل وحدة نتيجة إلى ثلاث وحدات من المواد الأولية : 


ج- تكلفة الوحدة الواحدة من المواد الأولية 5 دناتير مع خصم %15 كميات 
التى تزيد عن 42000 وحدة . 


د- قررت المنظمة شراء %90 من احتياجاتها من المواد الأولية . 


(۲) إحدى المنظمات التى تقوم بإنتاج الأجهزة الكهريائية قدمت إليك 
البيانات التالية وطلبت إعداد موازنة تقديرية للمشتريات العام 2002 وعلى 
افتراض أن المنظمة تقوم بتسويق خلاثة انواع من الأجهزة الكهربائية هى 
الثلاجات / الغخسالات / أجهزة التكييف فإذا علمت أن :- 


س 


آ- حجم المبيعات من كل نوع كان كما يلى : 
الثلاجات 0 وحدة 

الغخسالات 0 وحدة 

أجهزة التكييف 10500 وحدة 

ب- المخزون الو اجب الاحتفاظ به آخرالمدة كان كما يل :- 
الثلاجات 0 وحدة 

الخسالات 0 وحدة 

أجهزة التكييف 30000 وحدة 

ج- مخزون أول المدة من لك نوع كان كما يلى :- 
الثلاجات 0 وحدة 

الغسالات 0 وحدة 

أجهزة التكييف 4000 وحدة 


د- سعر شراء کل نوع بدون خصم کان کما یلی :- 


الثلاجات 0 دينار لكل وحدة 
الغسالات 80 دينار لكل وحدة 


أجهزة التكييف 240 دينار لكل وحدة 


(۳) أكمل بيانات الجدول التالى :- 


EE 


(۸)الجداول الزمتنين 
هى تلك الجداول التى تحدد الوقت النسبى الذى تبدأ فيه عمليه معينة .. 


وكذلاف وقت الانتهاء منها.. 


وهى بمثابة مجموعة متعددة من السياسات والإجراءات التى تحددها 
المتظمة.. 


وهناك برامج زمنية لكل نشاط حيث تمثل كل مجموعة من خطوات النشاط 
آداء عملية معينة.. وكل مجموعة عمليات تشغيليه تمثل برنامج زمتى.. 
وهكدا.. 


غيرآنه عند وض عأى برنامح لابد من الالتزام بالخطوات التاليت - 
-١‏ تحديد الهدف من وضع البرتامح 

۲- تحديد العمليات التشغيلية التى يتضمنها البرنامج وتسلسلها 
۳- تحديد الوقت النمطى اللازم لإنجازكل عملية 

-٤‏ تحديد توقيت بدء ونهاية النشاط 

۵- تحديد مسئولية تنضيت البرنامج 


٦-القيام‏ بالتنفين مع التقييم والمتابعة المستمرة. 


ومن أمثلت تلك الجداول 


خرائط جائت و هى خرائط تصور خطة العمل على أساس الوقت حيث تظهر 
مدى التقدم فى التنفيذ بالنسبة للخطة الموضوعة كما توضح المشاكل التى 
حدثت فعلا والمشاكل التى يمكن توقع حدوشها.. 


وعلى الرغم من ان شكل هذه الخرائط يختلف من مشروع لآخر عند 
التطبيق الفعلى حتى تلائم كل نشاط إلا أته يمكن القول بشكل أساسى بأنها 
مصفوفة يمثل فيها الخط الأفقى الوقت بينما توضع النشاطات المراد جدولتها 
على المحورالراسى وذلك على النحو الذى يظهره الجدول التالى 


جدول رقم (۱۱) 
خريطة جانت لحمل إعلانيير 


-٤‏ تصميم الاإعلانات 


٥ء‏ إنتاج الاعلانات 


۷- نشرالاعلانات في 
جداول النشر.۔ 


الرموزالمستخدمی عند إعدادخرائط انت 


1 الخط السميك يرمز إلى بدء العمل.. 

. الخط السميك يرمز إلى اتتهاء العمل.. 

ترمز المسافة (5) للوقت اللازم للإعداد .. 

الخط السميك يعنى أن نصف كمية العمل قد تم إنجازها 
المستطيل الذى به علامة (×) يعنى وجود وقت فائض 
علامة (×) تعنى المراجعة والفضحص .. 

يرمز إلى عملية مراجعة وتقييم الأداء الحالى .. 

يرمز إلى العمل المخطط.. 


يرمز إلى العمل المنضن.. 


يعنى تحقيق وفر من الوقت عن الوقت المعيارى .. 
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3 يرمز إلى أن العمل التالى قد ظهر قبل انتهاء العمل الأول بما 


خطوات إعداد خرائط جانت 

(1) تحديد مراحل العمل التى يتكون منها المشروع بصفة إجمالية 

(۲) بيان التتابع المنطقى للعمليات .. بمعنى تحديد كل عملية وما يتبعها 
وما يليها .. 

(۳) تحدید زمن كل عملية.. 

)٤(‏ إعداد احداثی رأسى مقسم بعدد العمليات وإحداثی أفقى يمثل مقياس 
زمنى مقسم إلى وحدات زمنية مناسبة.. 

(۵) ترسم كل عملية فى شكل عمود أفقى وفةا للإحداثى الرأسى المبين.. 
وتحدد بداية العمود فى الزمن المناسب بعد تتفيذ مايسبقه من 
عملیات.. كما يتحدد طول العمود وفقا لوحدات الزمن المقدرة لتتفيده.. 

والواقع ان خرائط جانت أثبتت إنها اداة ممتازة فى تخطيط العمليات 

الصناعية لكنها تعتبر مضللة إذا أدخلت تغييرات كثيرة فى جداول الإنتاج من 
فترة لأخرى فكلما ارتفع مقدار التغيرات فى جداول الانتاج كلما ارتفعت درجة 
الخطأ فيما تعطيه من نتائج لذلك تستخدم هذه الخرائط بصفة رئيسية فى 
الوقت الحاضر للأغراض التخطيطية والتسجيلية أما إذا ما تطلب الأمر إعادة 
التخطيط فيفضل عدم تعحديل البيانات الواردة فى هذه الخرائط بل رسم 
خرائط جديدة وعموماً فإن هناك ثلاثة أنواع من هذه الخرائط هى (. 


أ- خرائط تحمیل !لانتاجح 
وهى خرائط توضح كمية العمل بالنسبة لكل مصتع أو قسم صناعى أو 
مجموعة من الأفراد والآلات على أن يقاس العمل هنا بالوحدات الزمنية حيث 
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تمثل الخطوط الخفيفة فى هذه الخرائط جدول العمل على أساس مقدار 
الوقت اللازم للانتهاء من العمل إذا استخدمت جميع الآلات الموجودة بالقسم 
أما الخطوط السوداء التى أمام الآلات قإنها تمثل مجموع حمل العمل 
المفروض ان يتم بواسطتها على اساس وحدات زمنية ايضاً أما رؤوس الأسهم 
السوداء الموجودة فى أعلى الخريطة فإنها تبين حمل العمل المفروض أن يؤديه 
القسم بكامل آلاته. هذا وتعتبر هذه الخرائط سجل كامل لخطط الانتاج فى 
الماضى فهى تعطى الإدارة فكرة واضحة عن احتمالات نجاح خطط الانتاج 
التى تقترح وفيما يلى تموذجا لهذه الخرائط. 


شڪل رقم (۲۹) 
خرائط تحمیل الانتساج 


ڻا ا اک 
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ب- خرائط تسجیل الانتاج 

وتعتبر هذه الخراثط بمثابة أداة للتسجيل حيث أنها تظهر الوقت القعلى 
للتشعيل الخاص بكل نشاط والأعطال التى تحدث وأسبابها بالتفصيل وبذلك 
فإن هذه الخرائط تحطى فكرة واضحة للإدارة عن ماهية المشاكل التى تعترضص 
العملية التصنيعية حتى يمكن علاجها فى الوقت المناسب وفى هذه الخرائط 
تظهر الخطوط الخفيفة كمية العمل التى ينفذها الفرد يومياً مقدرة بعدد 
الساعات كماتظهرالخطوط السوداء كمية العمل التى ينفذها نفس الفرد 
خلال الأسبوع مقدرة بساعات العمل وفيما يلى نموذجاً لهذه الخرائط. 


شڪل رقم (۲۷) 
خرائط تسجيل الانتاج 
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ج- خرائط التقدم فى الانتاجح 

وتظلهر هذه الخرائط ماهية الأنشطة اللازمة لتحقيق هدف معين والخرضص 
من إعداد هذه الخرائط اظهار الوقت اللازم لكل نشاط وماهية العلاقه بين 
الأنشطة المختلفة فى خطة الانتاج وفى هذه الخرائط تظهر الخطوط الخفيفة 
مقدارالوقت اللازم للانتهاء من كل نشاط حسب الخطة الموضوعة فى حين 
تظهر الخطوط السوداء مقدار الأداء الفعلى ومن ثم فإن هذه الخرائط تساعد 
فى معرفة مدى التقدم الذى يحدث من يوم لآخر فى برنامج الانتاج وفيما 
يلى نموذجاً لهدذه الخرائط. 


شکل رقم (۴۸) 
خرائط التقدم فى الانتاج 


مزایا وعيوب خریطت جانت() 
المزايا 

-١‏ سهولة الفهم والرسم 

- سهولة التعديل أو التغيير 

۳ تحتاج إلى جھد تدریبی قليل 


-٤‏ طريقة سهلة للمقارنة بين الملخطط والواقع 


٠‏ العيوب 

-١‏ لا تظهر تداخل العلاقات بين النشاطات 

- لا تظهر مدى تأثير نشاط معين على باقى نشاطات المشروع 
۳- لا تعطى معلومات تفصيلية عن ما تم إنجازه من نشاطات 


-٤‏ لا تظهر تأثير احتمالية انجازالنشاطات وتأثيرها على سير المشروع. 


(1) د. غالب يوسف عباسي - اساسيات إدارة المشاريع المتكاملة غير موضح االناشر - عمان 


۲ ص ۷۱ 


تدریبات عملیت محلولت 


)١(‏ تقوم الشركة العريية لصناعة التليفزيون بإنتاج تليفزيون ملون من 
سبعة أجزاء وكانت البيانات اللازمة لوضع جدول الانتاج فى شكل خريطة 
جانت کما یلی : 


والمطلوب وضع جدول الانتاج لانتاج هذا المنتج على خريطة جانت » إذا كان 
المصنع يعمل لمدة ورديتين قى اليوم وأن مدة الوردية هى ۷ ساعات . 
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صلع النم 2 Z72‏ 
صنع الزرت ٠‏ 


یع 


(۲) المطلوب رسم مخطط جانت للنشاطات التالية : النشاطان (س) ؛ (ص) 
يمكن أن يبدء! فى نفس الوقت والتقدم متزامنين أو متوازيين » والنشاط (ع) 
يبدأ بعد أسبوع من بداية النشاطين (س) ›(ص)› والنشاط (و) لا يمكن أن 
يبدأ إلا بعد انتهاء النشاط (ص) . اللازم بالأسابيع للنشاطات (س) و (ص) و 


(ع) و (و) هو ۲ ۸۰ اسابیع ( . 


3 تصنع أسطوانة الخازالمستخدمهة فى المنازل على عدة مراحل » وفيما 
يلى وصف للخطوات المتبعة لتجهيز الاسطوانة :0 ., 

يعد القالب الخاص لتشكيل النصفض العلوى للاسطوانة » والقالب بروز 
خاص لتشكيل الفتحة التى يركب عليها مضتاح الغاز. توضع قطعة الصاح المراد 
تشكيلها على القالب» ثم تضغط بالعكس للحصول على الشكل المقعر. فى 


أثناء ذلك يتم تحضير القالب الثانى الخاص بتشكيل النصف السفلى؛ وبعد 


(1) المرجع السابق ص 1۷ . 


ذلك تضغط قطعة الصاج إلى الشكل المقعر المطلوب. بعد تجهيز النصفين 
الحدوى والسفلى للإسطوانة يتم تجميعهما بواسطة اللحام ثم يركب مفتاح 
الاسطوانة فى الجزء العلوى. قبل إرسال الأسطوانة المجمعة إلى قسم الطلاء 
يتم تعريضها إلى ضغط هواء لاختبار صلاحيتها . الجدول التالى يبين الزمن 
اللازم بالدقائق لكل نشاط من نشاطات تصنيع إسطوانة الغازالمستخدمة فى 
المنازل. 


نشاطات تصنيع الاسطوانت 


مخطط جانت لشروع تصنيع اسطوانة الغاز 


تدریبات عملیی 


)١(‏ قطعة مكثف فى تلفاز مصنوعة من الجزئين (آ) و (ب) اللذين سيتم 
تجميعهما مع بعض قبل تركيبهما على شاشة التلفان القطعة (أ) مصنوعة من 
سبائك الألمنيوم التى تحتاج إلى نمط وقالب › القطعة (ب) مصنوعة على آلة 
خاصة (م) وتحتاج إلى شراء وتشغيل. القطعة (أ) تحتاج إلى معالجة حرارية 
خاصه قبل التجميع . أما التجميع فيحتاج إلى قحص بواسطة جهاز خاص 
للتثبت من صحة التجميع قبل التركيب على شاشة التلفاز المقياس الزمنى 
لكل نشاط يكو ن على النحو التالى : 
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المطلوب رسم مخطط جانت الممثل خلمشروع وإيجاد الزمن اللازم لتنضيكه. 
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(۲) ترغب شركة مقاولات بتقديم عرض لتنفين خط مجارى لحساب سلطة 
المياه المطلوب جدولة المشروع باستخدام مخطط جانت علماً بأن امعلومات 
التالية متوفرة عن المشروع: 

-١‏ خط المجارى من المواسير الأسمنتية قطر ٠٠١‏ ملم 

۲- مجموع اطول خطوط المجاری ۸ كم . 

۳- مجموع غرف التفتيش (المناهل) ۱۸۸ غرفة 

-٤‏ عرض الخندق ۷٠١‏ ملم ومتوسط العمق ۲,١‏ م 

٠٢ ۱۹۸۰۰ کمیات الحضر‎ -٥ 

1- تمتلك الشركة حفارتین کاتربلر طراز ۲۲۵ وطراز ۲۱۵ » وتمتلك الشركة 

خمس مداخل صغيرة تستعمل لدك الطمم» ولدى الشركة أيضا ۸ 
۷-العحمل داخل حدود البلديات هو ٦‏ كيلو متر فى الشوارع المعبدة » وكيلو 
متران فى الممرات الترابية. 

۸- مدة المشروع المنصوص مليها فى وثائق العطاء ٠١‏ شهرا 

ينص قانون العمل على أن ساعات العمل اليومية ۸ ساعات ‏ ومجموع 
ساعات العمل الأسبوعية ٤۸‏ ساعة وأن عدد أيام العمل فى الشهر هی ۲١‏ يوماً . 


)٩(‏ برامج العمل 
هو ذلك الكشف الذی يحتوی على : 
مجموعة الأنشطة الو اجب القيام بها لتحقيق الهدف المرغوب.. ويمجرد 
الوصول إلى الهدف ينتهى مفعولها وتصبح غير ذى موضوع. 
مع ملاحظة أن برنأمج العمل هو خليط من السياسات والإجراءات 
والموازنات التقديرية والتخطيطية والقواعد وتخصيص للمهام اللازمة لتنفيد 
عمل معين.. وهو بمتابة عملية صياغة قائمة تفصيلية بالنشاطات الواجب 
انجازها لتحقيق الهدف وتنقسم برامج العمل إلى : 
(1) برامج رئيسية تتكون من العديد من البرامج المشتقة والتى تتطلب مهارة 
إدارية غيرعادية للتنسيق بينها لأن فشل آى برنامج منها سوف يؤدى إلى 
(ب) برامج فرعية تعد فى الغالب بمعرفة رؤساء الأقسام كإعداد رئيس أحد 


الأقسام برنامجاً فرعياً لتد ريب العاملين لديه.. 


ومن أمثلح تلك البرامج شبكات الأعمال (*) والتی نستعرضها بشیّ من 
الاختصارفى الصطحات التاليت 


(*) يتم اللجوء إلى شبكات الأعمال بدلا من خرائط جانت فى حالة تعدد الأنشطة 
بالدرجة التى يصعب معها ان تستوعبها تلك الخرائط. 


ي 


شبكکات الأعمال 0 

تعتبر شبكات الأعمال أحد البرامج الزمنية وهى تمثل خطة آحادية 
الاستعمال والتى تخطى مجموعة كبيرة من الفعاليات والتى توضع خصيصا 
من أجل تحقيق هدف رئيسى من أهداف المشروع هى بمثابة خرائط تستخدم 
فى جدولة المشروعات من خلال توضيح التتابع الزمنى للأنشطة الواجب 
القيام بها فى التوقيتات الزمنية المناسبة والمحددة من خلال العلاقة التابعية 
بين الأحداث والأنشطة المكونة للمشروع. 

وتتم صياغح تلك البرامج وفقاً للخطوات التاليت: 

4¬ تقسيم إنجازالفعاليات إلى خطوات معحينة. 

- دراسة العلاقة بين الخطوات مع ملاحظة التعاقب المطلوب فيها 

۳- تحديد و تخصيص الموارد المطلوبة فى كل خطوة 

-٤‏ تتقدیر تواریخ بدء واکمال کل خطوة 


۵- تعيين تواريخ مستهدفة لاكمال كل خطوة 


مزايا شبكات الأعمال ( . 
تعتبر شبكات الأعمال أداة فعالة فى تحليل وتخطيط وتوجيه ورقابة 
المشروعات فهى تسهم فى تحقيق المزايا التالية: 
( *) لمزيد من التوسع حول هذا الموضوع يرجى الرجوع إلى 
د. محمد الصيرفى -الأسلوب الكمى فى تخطيط المشروعات - دار صفاء للتنشر 
والتوزيع - عمان ۲٠٠۲‏ . 


() د. منصورالبديوى - دراسات فى الأساليب الكمية واتخاذ القرارات - الدارالجامعية 
للطباعة والنشر- الاسكندرية 1۹۸۷ ص ٠١‏ . 


ي 


(1) التعرف على مجموعة العناصرالمستقلة والمترابطة التى يتكون منها 
المشروع. 

(۲) تمكن من تحديد الأنشطة التى يجب انجازها معا وتلك التى لايمكن 
البدء قيها إلا بعد الانتهاء من الأنشطة الأخرى. 

(۳) تساعد فى التعرف مسبقاً على نقاط الاختناق المحتملة ومن ثم 
الاستعداد لمعالجتها. 

)٤(‏ تمكن من وضع الترتيب الزمنى على أساس علمى بما يمكن من تفادى 
حدوث أى صعوبات مستقبلية فى تسلسل الأنشطة. 

(۵) تسهم فى تحقيق التوزيع الأنسب للموارد على الأنشطة المختلفة التى 
يتكون منها المشروع. 

(1) تمكن من التعرف اولاً بأول على مدى التقدم فى كل مرحلة من مراحل 
تنفيذ المشروع. 


(۷) تسهم فى تحقيق أهداف المشروع بأقل تكلفة إجمالية. 


المتطلبات اللازمح لإعداد شبكات الأعمال © 

)١(‏ تقسيم المشروع إلى مراحل مع حصر أنشطة الأعمال التفصيلية والتى 
تمثل فى مجموعها مكونات العمل المراد انجازه 

(۲) ترتيب هذه الأنشطة ترتيبا منطقيا مع ايضاح الأعمال التى يمكن 
انجازها فى ذات الوقت والعلاقة الارتباطية بين أنشطة العمليات. 


)١(‏ أ. رمضان عبد المعطى محمد - شبكات الأعمال - مذكرات داخلية - معهد التخطيط 
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القومی - ندوں تاریخ ص ٩‏ 


(۳) تحديد الأزمنة التقديرية لأنشطة المشروع من حيث درجة التأكد أو 
عدهه. 

)٤(‏ تحديد الأنشطة الحرجة والتى يترتب على التأاخير فى تنفيدذها تأخير 
تنفيذ المشروع كله. 

(9) تحديد الأنشطة غير الحرجة والتى لا يؤثر التأخير فى تنفيذها على 
تنضيد ١‏ لمشروع ككل. 


(1) الفهم الكامل بالأصول الضنية الخاصة بالشبكة. 


المقاهيم الأساسيت لشبكات الأعمال © 

أولا التشاط : 

مرحله عمل يتطلب انجازها موارد مادية وبشرية وزمنية لاتمام مرحلة من 
مراحل المشروع ويأخذ النشاط شكل سهم جس له رأس تدل على اتجاهه 
أما ذيل السهم فيبدأ من حدث بداية النشاط .. أى أن كل نشاط يبدأ بحدث 
(حدث سابق - حدث البدأ وينتهى بآخر) وينتهى بآخر (الحدث اللاحق - حدث 
الانتهاء). 

مع ملاحظة أن طول السهم ليس له أى دلالة على الزمن اللازم لاتمام 
النشاط واتجاه السهم يوضح اتجاه التنشاط من حيث الزمن.. كما قد يشترك 
أى نشاط مع نشاط آخر فى حدث البداية أو حدث النهاية وهنا يتم الاستعانة 


بالأنشطة الوهمية. 


)( المرجع السابقى ص ۱۲ 
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٠‏ النشاط الوهمى: 
هو نشاط لا يمثل مرحلة عمل ولا يستهلك موارد ولا يتطل وتا ئة 
ويستخدم فقط للد لالة التبعية ويعبر عنه بأاسهم متقطعة لا زمن لها وهى 


تمثل انشطة صناعية وهمية ( چ( 


Ce 


نياالحدث : 

يمثل موقف أو نقطة من الزمن لا تستغرق وقتاً أو جهداً وهو عبارة عن 
بداية أو نهاية لعمل أو مجموعة من أنشطة الأعمال حيث يكون لكل نشاط 
حدث بداية « حداث المصد ر» وحدث نهاية «حدث المصب» ويتم تمتيل الحدث 
بدائرة @ يكتب قيها رقم الحدث وتسمى نقطة تقاطع. 

مع ملاحظة أن شبكات الأعمال تتضمن حدث بداية وإحد يمثل نقطهة 
اللأصل (نقطة الصفر) وحدث نهاية واحد يمثل انتهاء أعمال المشروع. 


الأحداث البينيت: 
يمثل كل منها نقطة إتمام لمرحلة أو لمراحل سابقة وفى ذات الوقت يمثل 
نقطة ابتداء لرحلة أو لمراحل عمل تالية والشكل التالى يوضح هذه الأحداث 


راعى ان الحدث لا يمثل موقض معين إلا إذا تمت جميع الأعمال المؤدية إليه. 


a*9 
أحداث الالتقاء 1 چس‎ “ 


وهى تمثل نقطة اتمام نشاطين أو أكثر وعند هذه النقطة قد يكتمل نشاط 
معين فى وقت معين دون أن يكون باقى الأنشطة قد اكتملت قى هذه اللحظة 


الزمنية. 


o 


وهى تمشثل حدث البدء لعدد من الأنشطة التى قد تنجز فى وقت متزامن. 


أحداث الانبثاق : 


#ترقيم الأحداث : 


براعى فى ترقيم الأحداث استخدام أرقام مسلسلة متصلة دون تكرار على 
آن يكون رقم حدث الانتهاء من أى نشاط أكبر من رقم حدث ابتداؤه. 


٠‏ الغرض من ترقيم الأحداث هو ؛ 

() تحديد تتابع المواقف والأحداث 

(۲) تمییز کل نشاط بحدث ابتداؤه وانتهاؤه . 

(۳) تسهيل عمليات الحساب . 

+ إذا كانت الأحداث ترقم فإننا أحياناً ما نرمز للأنشطة بالحروف الأبجدية 
حيث يعطى كل نشاط حرف من الحروف الأبجدية كوسيلة للتعرق على 


النشاط. 


ثالتا المسار : 


عبارة عن مجموعة متتابعة من الأنشطة من بداية العمل وحتى نهايته وقد 
يتكون المسار فى حالات نادرة من نشاط واحد يقع بين حدث بداية ونهاية وقد 
بتضمن المسار كذلك نشاط وهمى أو أكثر ضمن أنشطة العمل ويراعى انه قد 


بشترك نشاط أو أكثر بين عدة مسارات. 


رابع التبعيت: 
لرسم شبكة الأعمال يشترط أن يكون كل نشاط تابعا لنشاط آخر حيث تتم 
الأنشطة واحدة تلو الأخرى وتكون بداية هذا النشاط تلى نهاية النشاط الآخر 


ويمكن تحديد علاقات التتابع هذه من خلال الإجابة على الأسئلة التالية : 
(1) ماهى الأحداث التى يجب ان تحدث ..؟ 
(۲) ماهى الأنشطة التى يجب ان تتم قبل أن يقع هذا الحدث ..5 
(۳) ماهى الأحداث التى لايمكن أن تقع ..؟ 
)٤(‏ ماهى الأنشطة التى لايمكن أن تنجز إلا بعد أن يحدث هذا الحدث $ 
(۵) اى الأحداث يمكن ان تتزامن مع اتمام هذا الحدث ..؟ 


)١(‏ أى الأنشطة يمكن أن تنجز فى آن واحد ..؟ 


أنواعالتبعيب : 
الأنشطة المتتابعة هى الأنشطة التى تتم واحدة تلو الأخرى ويوجد نوعين 
من حالات التتابع: 


ا 


تتابع منطقی : 


وهو تتابع ضمنى يتطلبه طبيعة التنفيذ ولايجوزالغاؤه أو تعديله . 


نمثلا 

التتابع المنطقى ضرورة يقتضيها الواقع فبناء الدورالثانى من مبنى يرد 
بعد إتمام نشاط بتاء الدورالأول ولا يعتبرالعكس صحيح بمعتى أن نشاط 
بناء الدورالأول سابق بالضرورة لنشاط بناء الدورالثانى ونشاط بناء الدور 


الثانى يلى بالضرورة لنشاط بناء الدورالأول. 


۲- تتابع فرضی : 

وهو تتابع غير ملزم يجوز تعديله وفمَا لظروف العملية التخطيطية 
وآحوال التنظيم . 

آى أن التتابع الفرضى لا يتصف بالحتمية فعلى سبيل المثال مشروع لانارة 
ثلاث قرى متجاوزة (|» ب ج) يستوى من الناحية الفنية والاقتصادية الأخذ 


بای ترتيب فإن تتابع الأعمال يمكن أن يرد آى من البدائل التالية :- 


ب > أ ج ب 1 


۱ ج ب ج ١‏ ب 
ا ب جز ب أ ج 
و چ و —— سس و س 


مع ملاحظہ 

+ آن علاقة التبعية لا تعنى مطلقا أن يأخذ المساردائما شكل الخط 
الملستقيم. 

# كشيراً ما تتضمن الأعمال أنشطة تتم فى تتابع وانشطة أخرى غير 
متتابعة بالصرورة يفترض أنها تتم فى نفس الوقت. 


الوقت المتوقع لانجازالنشاط 

يقصد بالزمن المتوقع متوسط الوقت اللازم لإتمام النشاط فى ظل 
الظروف العادية .. وهو يمثل المتوسط المرجح لشلاثة انواع من الأزمنة حيث 
يكون الوقت المحدد لتنضيذ النشاط ليس ثابتاً بل يختلف من مرة لأخرى إذا 
تكرر أداء نفس النشاط وتتمثل هذه الأزمنة الثلاثة فيما يلى: 

)١(‏ الزمن المتضائل (أ) 

وهو الزمن اللازم لاتمام النشاط لو توافرت كل الظروف الحسنة دون أى 
معوقات ويعتبر هذا الوقت (أقل) وقت يمكن أن يتم فيه النشاط. 

)١(‏ الزمن المتشائم (ج) 

وهو الزمن الممكن اتمام النشاط فيه لو صادف التنفيذ ظروف سيئة للغاية 
ويعتبر هذا الوقت (أكبر) وقت يمكن أن يتم فيه النشاط 

(۴) الزمن الأكثراحتمالا (ب) 

وهو الزمن الأكثر تکراراً لو أعيد تنفيذ النشاط فى ظروف عادية. 


| + ٤ب‏ +ج 


وبالتالى يكون الزمن المتوقع - 


wm 


حساب الرمن الكلى اللازم لتنطيذ المشروع 

وهتا سیلزم الأمر حساب ما یلی. 

][ وقت البدءاليكر‎ )١( 

هو الوقت الذى يمكن آن يبدا فيه تنفيذ النشاط ويتحدد بحدثين حدث 


بدء التشاط وحدث انتهاء النشاط ويوضعح داخل مريع. 


البدء الميكرلأى نشاط هو أكبر اتجاز مبكر للأنشطة السابقة له من مسار 
يصل من بداية الشبكة إلى النشاط المذكور كما اننا نفترض أن التشاط الذى 
لا يتطلب نشاط مسبق يبدا عندما يكون الزمن صفر. 


() وقت البدء انتاغر “2/8 


هو آخر وقت يمکن أن ينتهى فيه النشاط ويوضع داخل مثلفث 0 


# البدء المتأخر لأى نشاط هو (أصغر) بدء متأخر لمجموعة الأنشطة 
السابقة له من نهاية الشبكة إلى النشاط المذكور. 


+ وقت البدء المتأاخر لأى نشاط = وقت الاتتهاء المتأخر للنشاط - وقت 


الإنجازالمتوقع له. 


(۲) وفت الاتتهاء البيڪر: 

هو زمن البدء المبكر مضافاً إليه المدة الزمنية التى يستغرقها النشاط نفسه 
إأى مدة لإنجازالنشاط). 

مع ملاحظة أن زمن البدء الميكر لآى نشاط = زمن الانتهاء المبكر للنشاط 


الاشبق:: 


(>) وقت الانتهاء المتأحخر: 
هو آخروقت موعد مسموح به لانجازالنشاط إذا آأريد تنفيذ المشروع فی 
موعده المحدد ويتع حسابه من المعادلة التالية : 
وقت الانتهاء المتأخر للنشاط = وقت البدء المتأخر للنشاط + وقت الإنجاز 
المتوقع له 
واللآن لا حظ ما يلى: 
(۱) یتم تمثيل كل نشاط بسهم يوضع عليه رمز النشاط والزمن المتوقع 
لإنجازه بين القوسين. 
(۲) الرقم الموضوع عند قاعدة السهم يمثل وقت البدء الميكر للنشاط الذى 
يمثله هذا السهم ويوضع داخل مربع. 
(۳) الرقم الموضوع فى مثلث أعلى المربع المذكوريمثل وقت اليد»ء المتأخر 
للنشاط الذى يمثله السهم. 
)٤(‏ فى حالة وجود أكثر من سهم ينتهى عند نقطة حدث واحد قان وقت 
الانتهاء الميكر لهذه النقطة هو آأعلى رقم يظهر عتد رؤوس الأسهم 
المنتهية عند هذه النقطة. 


(9) عتد حساب وقت البدء المتأخر لأى نشاط فإننا نيدأ عملية الحساب من 
نهاية الشبكة من ناحية الشمال ثم نتحرك تدريجياً ناحية اليمين 
وتتحدد قيمة الحدث الذى عند ذيل السهم بان نطرح من وقت الانتهاء 
المتأخر الوقت المتوقع لإنجازالنشاط الذى يمثله السهم. 

(1) لتحديد الوقت المتأخر لأى نقطة حدث يبدا منها أكشر من سهم تختار 
أقل قيمة ومن خلال الشبكة التالية : 


+ الحروف الأبجدية تمثل ترميز الأنشطة (أ :ب ٠‏ ج (sss.‏ 
+ الأرقام الحسابية تمثل ترقيم الأحداث (aan: › ١۲۰١١(‏ 


+ الأرقام التى بين القوسين تمثل زمن الإنجازالمتوقع 

+ الأرقام داخل المربعات أسفل الأحداث تمثل زمن البدء المبكرحيث افترض 
بالنسبة للحدث (أ) أنه = صفرأما بالتسبة لباقى الأحداث فإن زمن 
البدء المبكر لأى نشاط = زمن البدء المبكر للحدث السابق + زمن الإنجاز 
المتوقع لذتك النشاط . 


بالنسبة للحدث (۲) مثلا نجد أن زمن البدء المبكر = صفر +۳ = ٣‏ 
+ بالنسبة للحدث (۳) مثلا نجد أن زمن البدء المبكر = ۳ vs ٤+‏ 
» بالنسبة للحدث )٤(‏ مثلا نجد أن زمن البدء الميكر = ٠١ ۷+٣‏ 


+ بالنسبة للحدث (۹) مثلا نجد أنه يتجه إليه أكثر من نشاط ( اى يتجه 
إليه أكثر من سهم لذا يكون وقت البدء المبكر هنا = الزمن المبكر للحدث 


ذو أكبر مجموع للوقت المبكر المضاف إليه وقت الإنجاز .. 
« فمثاا : بالنسبة للحدث (1) = ١ ۲٠-۷ +١۳‏ أكبررقم 
بالنسبة للحدث (۷) ٤+١۳‏ =۷ + 
بالنسبة للحدث (۸) ۵+۱٤‏ ۱۹ + 


+ الأرقام الموجودة داخل المثلثات هى زمن البدء المتأخر ويتم حسابها من 
الشمال إلى اليمين عن طريق طرح زمن الإنجازالخاص بكل حدث مفترضص 
أنه بالنسبة للحدث الأخير يكون زمن البدء المبكر هو نفسه زمن الانتهاء المبكر. 


# أى أن الحدث )٠١(‏ = زمن البدء المبكر = زمن البدء المتأخر = ۲١‏ 
الحدث )۹٩(‏ = ۵-۲۵ ۲۰ 
الحدث (۸) = ٠١ 0-۲١‏ 
الحدث (۷) = ١١١ ٤-٠١‏ 
الحدث (1) ١١-۷-۲۰۵‏ 
الحدث (۵) = 1-1٥‏ =۹ 
الحدٹ ١۳-۳۴-١٦ = )٤(‏ 


۷ = ٦-١۳ = )۳( الحدث‎ 


يتجه إليه آكثر من ذيل للنشاط) وهنا لحساب وقت البدء المتأخر نختارأصغر 
رقم يتم الوصول إليه بعد طرح زمن الإنجازالخاص بهذه الأنشطة.. أى أن 
وقت البدء المتأخر لهدا الحدث = وقت البدء المتأاخر للحدث التالى - وقت 
الإنجازمع اختيارأصغر رقم 

٭ بالنسبة للحدث رقم (۳) = ۷ - ٣ = ٤‏ ۷ 

x ٥-۷-١۴ = )٤( بالنسبة للحدث رقم‎ 


بالنسبة للحدث رقم (0)-0-۹ ٤<‏ * 


» ويمكن الآن تصوي ر الجدول التالى : 


لا حظ أن؛ 
4 وقت السدء المسكر هو الوقت الموجود داخل المريعات علی الشيكة 
+ وقت البدء المتأخر هو الوقت الموجود داخل المثلثات على الشبكة 


+ أما وقت الانتهاء المبكر أو الانتهاء المتأخر فهو عبارة عن وقت البدء الميكر › 
أو وقت البدء المتأاخر مضافا إليهما وقت الإنجاز. 


(0) الزمن المائض : 
هو الضرق بين وقت الانتهاء المبكر ووقت الانتهاء المتأخر للنشاط وهو 
ينقسم إلى نوعين أساسيين هما : 


(أ) وقت الفائص الكلى : 

هو أقصى وقت يمكن أن يؤخر وقت البدء أو وقت الانتهاء المبكر لأى نشاف 
دون أن يترتب على ذلك تأخر زمن إكمال المشروع فى الوقت المحدد له ويتم 
حساب ذلك الفائض بطريقتين هما : 

٠‏ وقّت الفائض الكلى = وقت البدءالتأخرللنشاط - وقت ‌البدءالمبكڪرللنشاط 

= وقت الانتهاء المتأخر للنشاط - وقتالانتهاء البكرللنشاط 

(ب) وقت المائض الحر: 

هو أقصی وقت يمکن أن يتأخر به إنجازأى نشاط دون أن يؤدى إلى تأخير 
بدء النشاط التالى ويتم حسابه من خلال المعادلة التاليه: 

+ الوقت الفائض الحر لأى نشاط - وقت البدء المتأخر للنشاط اللاحق - 

وقت الانتهاء الميكر للنشاط الحالى . 


لا حظ آن: 

# الوقت الفضانض لأآى تشاط إما أن يكون كمية موجبة أو سالبة أو مساوية 

+ وجود فائض موجب معناه أن هناك وقت زائد متاح بحيث يمكن أن يتأخر 
تنفين هذا النشاط دون أن يؤدى ذلك إلى تأآخير تنفين المشروع كله عن 
الموعد المحدد. 

+ آم وجود فقائض سلبى فيعنى أن بحعض الأنشطة متخلفة عن المواعيد 
المحددة لإنجازها. 

# عمندما يكون الفائض مساوياً للصفر فإن ذلك يعنى أن الوقت المحدد 
لاتمام المشروع متفق مع وقت اثمام المشروع. 


التمثيل البيانى لخريطة بيرت 

خريطة بيرت هى تمثيل بيانى لكل متطلبات المشروع وهى تتكون من 
مجموعة من العقد تسمى أحداث ومجموعة من الأسهم تسمى أنشطة وتوضح 
هذه الخريطة العلاقات المتداخلة والمستقلة للأنشطة والأحداث ويمثل اول 
حدث على الشبكة نقطة بدايهة المشروع بينما يوضح آخر حدث نهايه المشروع 
أما الأحداث الوسيطة فتمثل المراحل المختلفة من المشروع. 


ويستلزم رسم الشبكة مراعاة الآتى 
(1) يبدأ رسم الشبكة من اليسار لليمين. 


(۲) يبدأ رسم الشبكة بحدث بداية واحد وينتهى بحدث نهاية واحد. 


)۳١‏ تمثل الأنشطة بخطوط مستقيمة غالبا ما تعطى رموزا من الحروف 
الأبجدية 

)٤(‏ يجب أن ترقم الأنشطة على أن يكون رقم حدث بداية النشاط أصغر مس 

(9) تحديد تبعية لكل نشاط قبل بداية الرسم فيجب مراعاة أن الوظيفة 
اللاحقة لايمكن البدء فى تنفيذها قبل إنجاز كافة الوظائف التى تسبقها 
مباشرة وأن الوظيفة السابقة يجب ان يتم إنجازها اولاً قبل البدء فى 
تنفيذ الوظائف التى تأتى بعدها بصورة مباشرة ولهدا السبب يتم إعطاء 
رقم مسلسل أو حرف آأبجدى للوظائف» هذا وتتوقف درجة تفصيل 
وتحليل المشروع على مجموعة من العوامل من أهمها: 

أ- مدى توافر المعلومات ودرجة تفصيلها 

ب- درجة تفويض السلطة عن جزئيات معينة فى المشروع فكلما زادت درجة 
تفويض السلطة كلما زادت القدرة على وصف وتعريف المشروع. 

ج- كمية الزمن المتاح لجدولهة اتمام المشروع 


د- درجة الدقة فى التنبؤات بالأنشطة الممكن ان تكون حرجه. 


٠ 


E تيز خر ت‎ 
E aT 


ثانيا: نديد علاقم‌التبعيي 


aT 
التفاصل ر‎ 
اسابق اللاحق| السابق | اللاحق|‎ 


ّ : 


اة 


شالڅا: دسم الشكي: 


المسارالحرج: 

هو أكبر مسارات الشبكة زمناً وفى نفس الوقت فهو يمثل اقصر زمن يمكن 
ان يتم فيه العمل» وتسمى الأنشطة التى يتكون منها بالأئنشطة الحرجة. وهو 
يختلف عن اسلوب بيرت من حيث الطريقة التى يتم بها تحديد زمن انجاز 
الأنشطة المختلفة التى يتكون منها المشروع فالأزمنة على المسارالحرج هى 
أزمنة محددة برقم ثابت بينما الأزمنة فى ظل اسلوب بيرت هى ازمنة احتمالية 
تأخذ فى الحسبان عدم التأكد الذى يحيط بالمشروعات المراد تخطيطها 
ورقابتها. 


والآن لاحظ 

)١(‏ أن أى تأخير فى نشاط أوأكثر من الأنشطة الحرجة يؤدى إلى تأاخير 
مماثل فى زمن المشروع ككل. 

(۲) إذا أريد إتمام العمل دون أى تأخير ينبغى تركيز الاهتمام على الأنشطة 
الحرجة لإتمامها فى الوقت المحدد لها. 


(۲) أن تخفيض زمن نشاط حرج او أكثر يؤدى إلى تخفيض زمن المشروع 
ككل بنفس المقدار إلا إذا انتقلت الحرجية إلى مسار آخر. 


وفى نهاية هذا الععرص الو جز عن التخطيط تود الاشارة إلى أن هتاك 
مجموع” من الصعوبات التى تقابل التخطيط وذلك على النحو النالى : 

-١‏ يتطلب التخطيط قدرة ذهنية عالية 

۲- يتطلب التخطيط قدر كبير من البيانات والمعلومات 

۳- يتطب التخطيط نفقات عالية للحصول على مستلزمات من البيانات 
والمعلومات بالإضافة إلى النفقات الخاصة لعملية التنبق. 

-٤‏ يحتاج التخطيط إلى وقت كبير مما قد يؤدى إلى تأخير العمل 

۵- يواجه التخطيط مجموعة من الصعوبات البيئية نتيجة لمتغيرات وأمور 
طارئة غير متوقعة قد تعيق عملية التخطيط. 

- هناك العديد من الصعوبات التى تتعلق بعملية متابعة وتعديل الخطط 
أثتاء التنفيد وإيجاد الجهازالمخصص وتأمين المرونة اللازمة للخطة. 


تدريبات عمليیي 


(1) الجدول التالى يظه ر الوقت المتطائل والمتشائم وا لأكثراحتمالا: 


والمطلوب : حساب الزمن الطبيعى لهذه الأنشطة 


)١(‏ الجد ول التالى يصورا لأنشط م اللازمت لاعداد موازنح تخطيطيح, 


والمطلوب : تصوير هذه البياتات فى صورة نمودج شبكیى. 


| سی اد 
a | e) a‏ 


(۳) مشروع مكون من تسعة أنشطة وستة حوادث والجدول التالى يوضح 
التشاظات والرمَن الظيتفى: 


والمطلوب: إيجاد الزمن المبكر والمتأخر لكل نشاط وكذلك المسارالحرج. 


DESE EBSEBEE 
DEBE BEBE 


)٤(‏ أسفر تحليل مشروع دراسة الحركة الزمنية فى إحدى شركات الغزل 
والنسيج المعلومات الواردة بالجدول التالى : 


والمطلوب : 
5 تصوير هذه البيانات فى صورة نموذج شبكى 
۲ تحدید المسارالحرج 


۳- تحديد الأزمنة المبكرة والمتأخرة لبداية ونهاية كل تشاط. 


الرقم 
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انمام حصر مجموعات العمل التي يستخدم 
لھا الاستقصاء وتلك التي يیستخدم تھا 
المقابلة الشخصية يوم 


تدريبات عامن على التخطيط 


)١(‏ حال بتك المعلومات الاداريت 


فى البنا جميع عناصر العملية الإدارية .. تتبع حروف كل منها وستجدها 


فى سلسلة دوائر .. فإذا كانت إجابتك صحيحة ستبقى فى النهاية حروف تمثل 


العملية الإدارية بمفهومها الحقيقى . 


ESOCOOEEEGS 
OOOO) 
OOS O 
OOOO SIO 
CIOS) 


OOODOOIOO OO OI 
BOOS 
OOOOOOIDIOS O 
OOOO 
OOOO SI 
OIOIOOIOIOOIOIO]O) 


(۲) إذا رمزنا لكل حرف من حروف الهجاء برقم من الأرقام فهل يمكنكف 
معرفة أحد أركان العملية الإدارية بحل هده المعادلات $ 


8 2 
SS‏ 
أ س اش ط | ظ | ع چت 
lvls lulw|njielsc jir jir‏ 


= جا‎ + 0 > 
= A-O: < 
= 0-1441 <C 
= A+AT+HIYE < 


= Y4 < 


(۲) لعب الأذرع الطولى 

أقرا الكلمات المكونة لكل ذراع من أعلى إلى أسفل أو من أسفل إلى اعلى من 
اليمين إلى الشمال أو من الشمال إلى اليمين شم اكتب العبارة التى فى 
المنتصف والتى تمثل عنوان تلك الأذرع : 


لتخطيط حاول اكمال الصفوفت 
ن الت حاو[ 
)٤(‏ قى ضوء المعلومات التى اكتبها عن !| . 
التالييء 


کلف اسر 

احد القيود العملية التى تحد من استخدام التلخطيط يمكنك الحصول 
عليها.. إذا شطبت كل الأحرف المبعثرة فى الشبكة التالية إما أفقياً او راسيا أو 
عمودياً من أعلى إلى أسفل أو من أسفل إلى اعلى ومنها أيضاً ما هو معكوس 
من اليسارإلى اليمين - والشرط الوحيد هنا أن تكون كل مجموعة من هذه 
اللآأحرف أحد الكلمات الآتية - وكذا يشترط عدم استعمال الحرف الواحد إلا 
مرة واحدة. 

خطة - إجراءات - سياسة - هدف استراتيجى - مرئة - تشغيلى - قروض - 
تکتيكى - موازنة - برنامج - جدول - مجال - عمل - قواعد - تعليمات - جامد- 
واقعس - دهر . 


۰ 


(۷) فى ضوء جدول القيم الأبجدي” العددية التالى 


ما هى الكلمات الرادفت للذرقام التالين : 


{+++ +1 0 


O++1 +++ {+0 


{+19++ +10 


O++1+4+1® 


Ts‘ +14 + {.6+۲+ 


{+14 Nlo+fo+Yoe+Ye+ f @ 


t+\1+..+ +10 


Y4 + e +A + {0 


O+4A +++ ++. 


teo+Oc+1+ ® 


O++¥ ++ 


A‘+f+00 


0+1+1 +1+11. 


(۷) تتكون هذه الشبكة من أثنى عشر دائرة مرقمة برقم الدائرة ثم عدد 
الآأحرف التى تحتويها.. والمطلوب منك تحديد الكلمات التى تكون احرف كل 
دائرة فى ظل المعطيات التاليه علما بأن عدد الأحرف على أاى خط مستقيم 


يحب أن یساوی ٤۲‏ حرفاً. 


المعطیات : 
-١‏ كلمة مكونة من خمسة احرف تستخدم كمقياس للتقدم الحضارى 
للدول. 


- كلمة مكونة من سبعة احرف تشير إلى ما تنتهى إليه الأعمال. 


-٣‏ مثل شعبى مكون من أربعة كلمات وستة عشر حرفا ويستخدم للدلالة 
على البعد الفلسفى للوقت. 

-٤‏ عبارة عن كلمتين مكونة من عشرة أحرف تمثل أحد الأدوات اللازمة 
لتخطيط وقت المدير. 

۵- عبارة عن كلمتين مكونه من تسعة أحرف نمثل أحد الآثارالسيئة للقيادة 
فى إضاعة الوقت. 

-٦‏ مثل مكون من ثلاث كلمات وخمسة عشر حرفا يضرب للدلالة على 
التأثير السىء لضياع الوقت. 

۷- مثل مكون من ثلاث كلمات وأريعة عشر حرفا يضرب للدلالة على 
استخدام الوقت فيما لايفيد. 

۸- كلمة مكونة من ستة أحرف تمثل القدرة على عمل شئ 

۹- عبارة مكونة من گلمتين وأثنى عشر حرفا تمثل أحد مكونات العملية 
التخطبيطية التى لها أهمية بارزة قى مجال إدارة الوقت. 

-١‏ عبارة مكونة من كلمتين واحدى عشر حرفا تستخدم للدلالة على مزايا 
استخدام التخطيط الفعال للوقت. 

-١‏ عبارة مكوئة من ثلاث كلمات وثلاثة عشر حرفا وهى تمثل أحسد 
العناصر الضرورية للاستخدام الفعال للوقت. 

-٣‏ كلمة مكونة من ثمانية احرف تمثل أحد العادات السيئة فى إضاعة 


الوقت. 


المراجع العرييسم 


)١(‏ د. على السلمى - تطويرأداء وتجديد المنظمات -دارقباء للطباعة والنشر 
والتوزيع - القاهرة ٠۹۸۸‏ 

(۲) د. عمرووصطى - المتهجية المتكاملة لادارة الجودة الشاملة - داروائل للطباعة 
والتشر - عمان ۲۰۰۱ ص ۲۰۵ 

(۲) د. محمد العريى أحمد -الادارة فى مشروعات الأعمال - بدون وناشر ۱۹۸٤‏ - 
ص ۸٤‏ وما بعدھا۔ 

() د. عمرغنايم وآخرون - تنظيم وإدارة الأعمال- دارالنهضة العريية للطباعة 
والنشر - بیروت ۱۹۸۱ - ص ۲۹۱ . 

(۵) عمرسعید وآخرون - مبادئ!الادارةالحديثة - مكتبة دارالثقافة والنشر 
والتوزیع - عمان ٠۹۹۱‏ 

)٦(‏ عممرسعیيد وآخرون - مبادئالادارةالحديثة - مكتبة دارالئقافة والنشر 
والتوزیع - عمان ۱۹۹۱ ص06 . 

(۷) د .فلاح حسن الحسيتي -!لادارة الاستراتيجية داروائل للنشروالتوزيع عمان 
۰ ص ۱۳ .۔ 

(۸) د. شوقى حسين عبد الله - أصول الاإدارة- دارالنهضة العريية - القاهرة ۱۹۸4 
ص٦۷‏ . 

(۹) د.حامد أحمد رمضان بدر- إدارة المنظمات - اتجاه شرطي - دار النهضة العريية 


- القاهرة 1۹۹4 ص ٩۰‏ . 


9 


(١٠)د.‏ سيد الهوارى - الادراة والنتائج أسلوب فعال للادارة ومنهح للتطوير 
التنظیمی - کلية عین شمس - ۱۹۷١‏ ص ۲١‏ ۔ 

)١١(‏ اللاستشاريون الحرب للادارة والمشروعات ونظامالادارة بالأهداف والمحاسيبة 
بالنتائح رقم )٠١١(‏ إدارة البحوث والدراسات وبدون تاريخ ص 0٤‏ . 

(۱۲) د. صلاح السيد -الادارة بالأهداف -دليل المديرين نحوفعالية النائج 
ووفرة اللأرياح- غير مبين التاشر ولا سنة النشر - ص 0۸ ۔ 

)۱١(‏ د. رمضان عبد العظيم جاد - بحوث العمليات - غير مبين التاشر - ۱۹۸۲ ص 
۵ وما بعد‌ها۔ 

)۱٤(‏ د سيد الهوارى - الإدارة بالأهداف والنتائج - أسلوب فعال للادارة ومنهج 
التطوير التنظيمى - بكلية عبن شمس ۱۹۷1۰ . 


(۱۵) د. عمروغنايم وآخرون - تنظيم وادارةالأعحمال -بيروت -دارالنهضة 


العربية ۱۹۸۲ ص "٣۲‏ . 

- د. سید الهواری - الادارةالأصول وا لأسس العلمية - كلية عين شمس‎ )۱١( 
. ٠* القاهرة - ۱۹۸۷ ص‎ 

(۱۷) هارولد كونتزوآخرون - مبادئ الادارة وتجليل الوظائف - ترجمة بشر 
الحريضى ومحمود فتحی عمر - غیرمبین التاشر بیروت ۱۹۸۲ ص ٠۲١‏ . 

(۱۸) د. صديقى عضيطى وآخرون -الإدارة فى مشروعات الأعمال -الطبعة 
الخامسة - الریاض ۱۹۹۵ - ص ٠٣۳۴‏ . 


(۱۹) د. محمود عساق - أصول الادارة - دارالتاشرالعريي - القاهرة ۱۹۷۲ ص ۲۱۸ 


وما بعدها. 


ت 


)۲١(‏ د. محمد ماهر علش - أصول التتظيم والادارة في المشروعات الحديثة - كلية 
عین شمس غیرمبین سنة النشر ص ٠۹۰‏ . 

)۳١(‏ د .على الشرقاوى - السياسات الادارية - تحليل وبتاء واختياروتطبيق 
الاستراتيجيات فى منشآت الأعمال.۔ المكتب العريى الحديث - الاسكندرية - 
خيرميين ستة النشرصا٤‏ . 

(۲۲) د. عبد البارى درة أساليب مناقشة الحالات الإدارية . 

(۲۲) د. خليل محمد حسن الشماع - مبادئ الادارة مع التركيز علي إدارة الأعمال - 
دارالمسيرة للتشروالتوزيع - عمان ۱۹۹٩‏ ص ۹۵ . 

(۲۹) ج . ه جاكسون -واس .دبليو - أدمز - دورة حياة القواعد - مجلة أكاديمية 
الادارة العدد )٤(‏ ۱۹۷۹ ص ۲۷۲۰ . 

(۲۵) د. على الشريف وآخرون - التتنظيم والادارة - الدارالجامعية بيروت ۱۹۸۹ ص 
۸۱. 

)١١(‏ قائل عوامله - تطويرالنظمات - المطاهيم والهياكل والأساليب - خغيرمبين 
التاشر ۱۹۹۵ ص ٠۷۹‏ . 

(۲۷) هیثم هاشم - مبادی الادارة - جامعة دمشق ۱۹۲۵ ص ۱۹۳ . 

(۲۸) د. على الشرقاوى - إدارة الآأعمال - العملية الإداارية - الدارالجامعية - 


الاسکتد ری ۱۹۹۲2 ص ۲٤۲‏ . 


(۲۹) د. موسى اللوزى - النتظيم وإجراءات العمل - داروائل للنشروالتوزيع -عمان 
- ۲۰۰۱ ص۹۲ 


(۲۰) د. زگی محمود هاشم - التنظيم وطرق العمل - دارالسلاسل - الکویت ٠۹۸۸‏ 
ص ۲۹۸ وما بعد ها ۔ 


٠۹۹۹ محمد شاكر عصطضور أصول التنظيم والأساليب - دارالمسيرة عمان‎ )۲١( 
. وما بعدها‎ ۲۹۰١ ص‎ 

(۳۲) أيمن بن مصططى عرقسوس -الجودة الادارية - مطابع مراد - مكة المكرمة 
۲ ص ۸۵ وما بعد ها . 

(۳۳) جوزی انتونيو هنيو جوزايت - خريطة تبسيط الا جراءات - القاهرة - الإدارة 
المركزية للتتظيم - ديوان الموظطین فی مصر ا1٦۹٠‏ ص ۲١‏ . 

)۳٤(‏ د. محمود عساف - الموجزفى أصول الادارة - مطابع الناشر العريى -الفاهرة 
- غيرمبين سنة النشر - ص ٠١١‏ . 

(۲۵) د. محمد فتحی محمد على - التنبؤ التجاری والاقتصادی كأساس للتخطيط - 
مجلة الأهرام الاقتصادی - آول مایو ٠۹٦٤‏ . 

)۳١(‏ د.صلاح الشتوانی - أصول إدارة الأعمال - الاسكتدرية - دارالمحارف 
الملصرية ۱۹۷۵ص ٠١١‏ . 

)٣۷(‏ د فتحى محمد على - التنبؤالتجارى - بكلية عين شمس بدون سنه النشر 
ص۲۸ . 

(۲۸) د. أحمد محمد بسيوني- المحاسبة الاإدارية بإطارتظري وأساليب علمية - دار 
الكتاب للطباعة والنشر - جامعة الموصل - الموصل ۱۹۸۸ :ص ٠١١‏ . 

(۴۹) د. محمد عباس حجازي - المحاسبة الإدارية - مكتبة عبن شمس - القاهرة 
۳ ۔- ص ٣٦‏ ۔ 

- أكرمأحمد الطويل وآخرون - إدارة المواد - دارالحكمة للطباعة والنشر‎ )٤١( 
. ۵۲ الموصل . ۱۹۹۰ ص‎ 
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)٤1(‏ دمجي الدين عباس الأزهري - إدارة المشتريات - مباددئ وسياسات - الطبعة 
الثائية # الفاهرة دارالطکرالعريي AYY‏ ص ٠ ۲۲٦‏ 

)٤١(‏ د. على عبد المجيد عبده - إدارة المشتريات والمخازن - القاهرة - مكتبة 
عبن شمس - ۱۹7٦۷‏ ص ۵۰۲ . 

)٤۳(‏ د. محمد سعيد عبد الطتاح - إدارة المشتريات والمخازن - دارالمعارق - القاهرة 
۲ :ص ۲۹۵ . 

)٤٤(‏ عمزيزالحافظ - المحاسبة الإدارية - الطبعة الثانية - دارالمعارف - بغداد 
۳ :ص 1۷۷ 

- د. غانم فتجان موسى وآخرون - إدارةالمشتريات - دارالحرية للطباعمة‎ )٤0( 
بغداد - ۱۹۸۷ ص ۲۸۵ ۔‎ 

- د. غالب يوسف عباسي - أساسيات إدارة المشاريع المتكاملة غير موضح الناشر‎ )٤١( 
۷۱ عمان ۱۹۹۲ ص‎ 

)٤۷(‏ د. منصورالبدیوی - دراسات فى الأساليب الكمية واتخاذ القرارات - الدار 
الجامعية للطباعة والنشر - الاسكتدرية ۱۹۸۷ ص۳١‏ . 

(۸ ) أ. رمضان عبد المحطى محمد - شبكات الأعمال - مذكرات داخلية - معهد 
التخطیط القومی - بدون تاریخ ص ۹. 
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تقديم 

٠ه‏ خصائص العملية الاإدارية 
٠‏ مهوم التخطيط 

« تدريبات عملية 

٠‏ مبادئ التخطيط 

٠‏ أهمية التخطيط 

٠‏ الهدف من التخطيط 


٠‏ متطلبات التخطيط 


٠‏ العوامل المؤشثرة علي التخطيط 
أبعاد التخطيط 


م مداخل التخطيط 
٠‏ نطاق المسئولية عن التخطيط 
٠‏ خطوات العملية التخطيطية 


الفروض التخطيطية 
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رقم الصطحير 


1 


۲ 


« تدريبات عملية 4< 


ه التخطيط والخطة 4 
» الهيكل التتظيمي للخطة 04 
التخطيط والاستراتيجيةه ۵0 
٠‏ فواند الاستراتيجيات ov‏ 
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